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Günümüzün belirsiz ve rekabetin acımasız olarak hüküm sürdüğü iş 
dünyasında, kendilerini tüm benlikleriyle işlerine veren ve böylece işlerinde fark 
yaratan çalışanların varlığının önemi kendini hissettirmektedir. Bu açıdan 
bakıldığında da çalışanların işlerine motive olmalarını kolaylaştıracak şartların 
yaratılması gerekliliği ortadadır.  
Bu noktadan hareketle, bu araştırmada lidere bağlılıkta güven faktörünün 
etkisi incelenmiştir. Liderlik ve güven kavramları ayrı ayrı açıklanmıştır. Çalışmanın 
amaçlarını gerçekleştirmek üzere tasarlanan araştırma bölümünde ise Burdur ilindeki 
dört firmada çalışan 113 personel üzerinde lidere bağlılıkta güven faktörünün etkisini 
belirlemek üzere anket çalışması yapılmıştır. Lidere güven düzeyini ölçmek için 
İslamoğlu vd. (2007), lidere bağlılık düzeyini ölçmek için ise Gümüşlüoğlu ve 
Aygün (2009) tarafından tasarlanan 55 maddelik ölçek kullanılmıştır. 
Araştırma sonuçlarına göre, katılımcıların lidere güven duygusuyla, lidere 
bağlılık arasında pozitif yönde bir ilişki belirlenmiştir. Yine ulaşılan sonuçlara göre, 
lidere güven duygusunun artması lidere bağlılığın artmasını da sağlamaktadır.   
 





INFLUENCE OF DEPENDENCE FACTOR ON A LEADER: 





Süleyman Demirel University, 
Business and Administration MPA, Uppergraduate Thesis, 
104 Pages, May 2010 
 
Supervising Professor: Asst. Prof. Dr. Kürşat ÖZDAŞLI 
 
In today’s world, which is ambiguous and where a fierce competition 
prevails, the importance of workers who totally give themselves to their works with 
their whole identities is felt itself. From this aspect, the necessity to create the 
conditions with which they can motivate their works is clear.  
From this point forth, the effect of the reliance factor on dependence on the 
leader is studied. The concepts of leadership and reliance are explained respectively. 
In the research part, which is laid out in order to practice the aims of the study, a 
survey is held on 113 staff working in four companies in Burdur province so as to 
determine the effect of the reliance factor on dependence on the leader. In order to 
measure the reliance level on the leader, the scale of İslamoğlu etc. (2007) is used; 
and in order to measure the dependence level on the leader the 55 claused scale 
designed by Gümüşlüoğlu and Aydın (2009) is used. 
According to the research results, a positive relation between the deliance and 
dependence of the participants on the leader is determined. Also it is seen that the 
rise in the reliance on the leader enables the rise in the dependence on the leader. 
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Batı ülkelerinde bir halk deyimi vardır “Bir kişi tek başınadır. İki kişi bir 
araya gelince bunlar arkadaş olurlar. Bunlara bir kişi daha katılınca içlerinden hiç 
olmazsa, biri liderlik oyununu başlatır (Koryürek, 1997: 16). Burada da belirtilmek 
istendiği gibi liderliğin ortaya çıkışı insanlık tarihi kadar eskidir. Bugüne kadar 
hakkında çok sayıda kitap yazılmasına ve yine çok sayıda makale, konferans, 
seminer ve benzeri araştırma ve yayınlar yapılmasına rağmen önemini yitirmemiş bir 
konudur. Toplumsal yaşamın var olduğu her yerde liderler vardır. 
21. yüzyılda her alanda hızlı bir değişme ve gelişme yaşanmaktadır. Bu 
değişime hızlı uyum sağlayabilmek için örgütler yeni özellikler ve yetenekler 
kazanmak zorunda kalmaktadırlar. Bu bağlamda bu görevi yapacak olan liderlerin 
önemi de artmıştır. Çünkü bu yönetimin bildiğimiz sıradan yönetici tipleri ile yani 
emir-komuta zinciriyle hareket yaptıran kişiler ile gerçekleşmesi zordur. 
Liderlik konusundaki en yanıltıcı görüş, herkesin lider olabileceği görüşüdür. 
Bu görüş doğru değildir. Çünkü bir çok kişi liderlik için gerekli olan kendini 
bilmeden ve içtenlikten yoksundur.  Aynı zamanda sizi lider yapan sadece kendiniz 
değil izleyicilerinizin size bakış açısıdır. İzleyicilerin lideri kabullenmesi ve 
benimsemesinde ise bir çok faktör karşımıza çıkmaktadır. 
Bu çalışmada bu faktörlerden biri olan güven faktörü incelenmiştir. Güven 
insan ilişkilerinin sürdürülebilmesi için son derece önemli bir unsurdur. İnsanların 
lidere güvenmesi, liderin insanlarda bıraktığı geçmiş intibahlarıyla ilgilidir. Eğer bir 
lider ne kadar güvenildiğini anlamak isterse geçmişte izleyicileriyle olan ilişkilerine 
ve onlara nasıl davrandığına bakmalıdır. Lider izleyicilerine güven aşıladığı ölçüde 
kendine ve örgüte bağlılığı arttıracaktır. 
Drucker, “gelecek için yönetim” adlı eserinde liderlere şöyle seslenmektedir 
(Eraslan, 2002: 22): “Etkin liderin son şartı güven kazanmaktır. Aksi takdirde kimse 
liderin peşinden gitmez. Lidere güvenmek için, mutlaka onu beğenmek gerekmez. 
Liderle aynı fikirde olmak da şart değildir. Güven, liderin söylediğini gerçekten 
kastettiğine duyulan inançtır. Liderin davranışları ile liderin açıkladığı inançlar 
birbirleriyle tutarlı ya da en azından uyumlu olmak zorundadır. Etkin liderliğin 
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temelinde yatan-bu da eski bir anlayıştır-zeka değildir; asıl olan tutarlı, güvenilir 
olmaktır.”  
Bu değerlendirmeler ışığında çalışmanın amacı lidere bağlılıkta lidere 
güvenin etkisini araştırmak, Burdur süt ve süt ürünleri işletmeleri çalışanları üzerinde 
yapılan anketlerle bu ilişkiyi ölçmeye çalışmaktır. 
Çalışmanın birinci bölümünde lider ve liderlikle ilgili kavramlar, lider ile 
yönetici arasındaki temel farklar, liderlikle ilgili temel yaklaşımlar ve liderlik 
davranışları incelenmiştir. İkinci bölümde, lidere bağlılıkta güven faktörü ana başlığı 
altında, güven kavramı ve ilişkili kavramlar, güven türleri, örgütsel güven ve lidere 
bağlılık kavramı incelenmiştir. Çalışmanın son bölümünde ise Burdur süt ve süt 
ürünleri işletmeleri çalışanlarına lidere bağlılıkta güven faktörünün etkisini ölçmeye 



















LİDERLİK VE TEMEL BOYUTLAR 
 
1.1. Liderlik ve İlgili Kavramlar 
1.1.1. Liderlik Kavramı 
Lider: Bireyleri ortak hedeflere yönelten, hedefleri benimseten, bireyler arası 
köprüyü oluşturan, dağınık güç ve bilgiyi bir araya toplayıp sinerji yaratan kişidir. 
Liderlik ise bir grup insanı belirli amaçlar etrafında toplayabilme ve bu amaçları 
gerçekleştirmek için, onları harekete geçirmeye dönük yetenek ve bilgilerinin 
toplamıdır (Eren, 2000: 411). 
Liderlik, mensup olduğu grubun amaçlarını belirleyebilme ve bu amaçların 
gerçekleşmesinde gruba en etkili biçimde yön verebilmedir (Tekarslan vd., 2000: 
121). 
Liderlik, insanları belirlenmiş hedefler yönünde çaba göstermeye ikna etme 
yeteneğidir (Davis, 1988: 141, alıntılayan Bolat ve Seymen, 2003: 61). 
Süreç boyutuyla liderlik, bir teşebbüsün amaçlarının başarılması için, 
bireylerin ve grupların faaliyetlerini etkileme sürecidir. Aynı bakış açısıyla liderlik, 
iletişim sürecinin yaşandığı bir ortamda, önceden belirlenen hedeflere ulaşmak üzere 
yönlendirilmiş kişiler arası etkileşim sürecidir (Hodgetts, 1997: 318, alıntılayan Bolat 
ve Seymen, 2003: 62). 
Liderlik kavramının daha iyi anlaşılabilmesi açısından iki noktanın önemle 
belirtilmesi gerekmektedir: Birincisi, insanlar, kişilik yapılarına bağlı olarak, 
yönetmeye ve/veya yönetilmeye ihtiyaç duymaktadır. Truman, lideri, başkalarının 
yapmak istemediği ve sevmediği işleri onlara yaptırma yeteneğine sahip kişi olarak 
tanımlamaktadır (Manske, 1994: 1, alıntılayan Güner, 2002: 6). Buna karşın, 
Cüceloğlu, bir insan ancak yönetilecek birisi varsa yönetici olabilir diyerek, liderlik 
veya yöneticiliğin deterministik bir yapısı olmadığını, şartsal bir durum olduğunu 
vurgulamaktadır. Belirtilmesi gereken noktalardan ikincisi ise, ast – üst ilişkisinin 
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olduğu formel örgütlerden, informel bir yapıya sahip olan aile gruplarına kadar 
uzayan süremde, etkileyen – etkilenen veya lider – izleyen ilişkisinin varlığıdır. 
Liderliğin böyle geniş bir alana yayılması ve herkesin içinde lider olma veya lidere 
bağlanma ihtiyacının var olması, konu üzerinde sayısız araştırma yapılmasına sebep 
olmuş, birçok bilim dalı – yönetim bilimi, sosyoloji, psikoloji, biyoloji vs. – liderliği 
kendi açısından tanımlamaya çalışmıştır. Bu durum, liderlik kavramının, her bir 
araştırma sayısına koşut tanıma sahip olmasına neden olmuştur (Aksel, 2003:1). 
Liderlik, 20. yüzyılda üzerinde en fazla araştırma yapılan konulardan birisi 
olmuştur. Bu dönemde gerek araştırmacılar gerekse de kuramcılar, liderliği 
çözümlemek noktasında birçok alanda, birçok araştırma gerçekleştirmiştir. Bu yoğun 
çabanın sonucunda alan yazında, 5000’den fazla çalışma ve 350’den fazla da tanımın 
ortaya çıkması mümkün olabilmiştir (Erçetin, 2000:3). 
Liderlik olgusunun, örgütler açısından önemli olmasının en önemli 
gerekçeleri arasında, örgütsel plan veya programların her şeyi öngörememesi, 
örgütlerin içinde bulunduğu ortamın son derece dinamik ve kaygan olması, örgütsel 
yapıların yüzlerinin, doğası gereği ileriye dönük olması, örgütlerin en önemli 
unsurunun – insan – değişken, öngörülemeyen ve karmaşık bir yapıya sahip olması 
gibi özellikler gösterilmektedir (Arıkan, 2001:253). 
Lider; belli bir durum, zaman ve koşullar altında bir grup üzerinde; in-
sanların örgütsel hedeflere ulaşmak için gönüllü olarak çabalamasını teşvik eden, 
ortak hedeflere ulaşmada yardımcı olan, tecrübelerini aktaran, izleyenlerinin, 
uygulanan liderlik türünden hoşnut olmalarını sağlayan kişi, liderlik ise, amaçları 
gerçekleştirmek için grup aktivitelerini etkileme sürecidir (Hellriegel, Slocum ve 
Woodman, 1986:303, alıntılayan , Aksel, 2003:2).  
Liderlik konusunda bir diğer tanım da; kişinin arzuladığı şeyleri ger-
çekleştirmek için, örgütlenmiş üyeleri elde etme çabasıdır. Bu tanımın liderlik 
kavramını farklı bir boyuttan, yani lider perspektifinden tanımladığı ve içerisinde, 
‘herhangi bir grubun liderliğini yapan kişinin elinden liderliği alma girişimi’ 
anlamını da içerdiği belirtilebilir  (Aksel, 2003:9). 
Bütün bu liderlik tanımlarında ortaya çıkan ortak olarak belirtilmeye çalışılan 
amaç, lider, izleyenler ve ortam olmak üzere dört temel öğe vardır: 
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• Amaç: Grup bireylerinin bir araya gelmesine neden olan hedefler, ilgi 
ve ihtiyaçlardan oluşan öğedir.  
• Lider: Grubu oluşturan öğeleri etkileyebilen örgüt öğesidir.  
• İzleyenler (üye): Liderin yaptığı etkiyi kabullenen kişilerdir.  
• Ortam: Üyelerin yeterliliği, ilişkilerin düzeyi, hedeflerin 
gerçeklenirliliği güdülenme ve motivasyon düzeyi gibi faktörlerden oluşan temel 
öğedir (Başaran, 1992:53, alıntılayan Güner, 2002:8). 
Bu tanımlar bir arada değerlendirildiğinde, bazı ortak yönlerin olduğu 
görülebilir. Liderlikten söz edebilmek için, öncelikle bir grup insanın ve bunların 
ulaşmak isteyecekleri ortak amaçların olması ve bunu gerçekleştirecek bir liderin 
bulunması gerekir. Ayrıca bu kişi, diğer kişileri zorlamadan, gönüllü olarak çaba 
göstermelerini sağlayabilecek bilgi yetenek ve kişisel özelliklere sahip olmalıdır. 
1.1.2. Liderlikle İlgili Kavramlar 
1.1.2.1. Yöneticilik 
Liderliğin en önemli kuralı vizyon sahibi olmaktır. Ayrıca bir liderin strateji 
geliştirebilmesi ve uygulamaya koyabilmesi gerekir. Yöneticilik içinse vizyon ve 
strateji şart değildir, çünkü yöneticiler daha çok uygulama özellikleriyle ön plana 
çıkarlar. İyi bir lider, iyi bir yönetici olmayabilir. Unutulmamalı ki, liderlik vasıfları 
uzun süren bir eğitim sonucunda, yaşanan ve maruz kalınan ortama göre ortaya 
çıkabilir. Liderlik için gereken bir başka özellik ise ‘ maraton koşucusu’ olmaktır. 
Lider güçlü öngörülere sahip olmalı, ileriyi görebilmelidir; ideallerine varabilmesi 
içinde ‘maraton koşucusu’ olması, yani engeller ve sorunlar karşısında yılmaması 
gerekir (Akiş, 2004: 43). 
Lider ile yönetici kavramları eş anlamlı değildir. Yöneticilik rolü olmayan 
liderler olabileceği gibi, liderlik niteliğine sahip olmayan yöneticilerde olabilir. 
Yönetici tanımlanan görev için atamayla ortaya çıkar, çalışmalarının yetki ve 
sorumluluklarının sınırı müteşebbis grup veya onların temsilcileri tarafından 
belirlenir. Buna karşılık liderlik bir atama olgusunun dışında oluşur. Bireyin bağlı 
olduğu grup içinde, bazı özellikleri taşımanın sonucu olarak ortaya çıkar (Şimşek 
vd., 2001: 165). Lideri yöneticilerden ayıran diğer özellikleri şunlardır.  
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9 Vizyon sahibi olmaları 
9 Geleceğe yönelik analiz yapabilme becerileri 
9 Yaratıcı düşünceye yer vermeleri 
9 Çalışanlara daima yol göstermeleri 
9 Hem kendini hem de grubu motive edebilme becerileri 
9 İnisiyatif sahibi olmaları 
Vizyon Belirleme 
Örgüt içinde hedef ve amaç birliği sağlamak ve bağlılık oluşturmak bizi 
vizyon kavramına götürür. Vizyon gelecekte yapılması düşünülen tüm faaliyetlerin 
değerlendirilmesi, tanımlanması, açıklanması ve paylaşılması sürecidir. Burada lider, 
personelin görüşlerinden ve katkılarından ilham alır, değişime ve geleceğe dönük 
fotoğraf çeker. Zihninde şekillendirdiği düşünceleri uygun iletişim becerileri ile diğer 
çalışanlara ulaştırır ve onlarında benimsemelerini sağlar. Böylece paylaşılan bir 
vizyon oluşturulur. Bu konuda Peter Senge şöyle der: “İnsanların başkalarının 
hedefleri için koşmadığını, sadece kendi inandıkları hedefler yada gelecekte ulaşmak 
istedikleri hedefler için içten çalıştıkları unutulmamalıdır” (Çoroğlu, 2003: 126–
128). 
Misyon 
Misyon “örgüt üyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandırması 
maksadıyla belirlenen ve örgütü benzer örgütlerden ayırt etmeye yarayacak uzun 
dönemli görev veya amaç” şeklinde tanımlanabilir. Misyonun hedefi çalışanların 
yüreğidir. Örgüt çalışanlarının ortak değerleri benimsemesi, inançları uğruna 
savaşmayı öğrenmesi nihayet amaca kilitlenmesi örgüt misyonunun fonksiyonudur 
(Yeniçeri, 2002: 80). İşte bu yüzden liderin başarısı ve kendini yöneticiden ayırt 
edebilmesi, her şeyden önce örgüt üyelerini belirlenmiş bir misyon etrafında 






Yönetimde iletişim, işletme içi ve dışına yönelik olarak gerçekleştirilen 
davranışlarının bütünüdür. Örneğin, personel ile iletişim; verilen görevlerin net ve 
anlaşılır olması, işin belirli aşamalarında geri beslemenin yapılması gibi konuları 
içerir. İletişim yöntemleri karşılaştırıldığında lider ve yönetici birbirine benzer gibi 
gözükse de liderin tartışılmaz bir üstünlüğü vardır. İletişim yeteneğini her platformda 
ön plana çıkarır (Çoroğlu, 2003: 128–130). 
Yaratıcı Düşünceye Yer Vermeleri 
Liderler,  birlikte çalıştıkları insanlardan yeni liderler yaratan kişilerdir. İşte 
bu yüzden lider, takipçilerinin gelişmeleriyle ne kadar yakından ilgilenirse, onlara 
verdiği önemi o ölçüde göstermiş olur. Sadece takipçilerini belirlediği hedeflere 
koşturmak yerine, takipçilerin tek tek kendi gelişimlerini desteklemelidir (Akiş, 
2004: 80-81). 
Hedef Yönetimi 
Bir işletmede, klasik anlamda yönetici, başkaları tarafından konulan hedeflere 
ulaşmaya çalışan kişidir. Lider ise, işletmenin kısa, orta ve uzun vadeli hedeflerini 
sade ve herkesin anlayabileceği bir açıklıkta kendisi belirlemektedir. 
Bir liderin hedef odaklı çalışmasıyla ilgili Peter Drucker şöyle der: 
“Ekonomik sonuçlar elde edebilmenin en önemli yolu, dikkati bir noktada 
toplamaktır. Ancak bugün verimliliği arttırıcı ilkeler arasında dikkati yoğunlaştırma 
ilkesi sürekli olarak çiğnenmektedir. Onun yerine her şeyden biraz yapalım ilkesi 
uygulanmaktadır.” Lider bu yanılgıya düşmemek için tüm bölümlerin çalışmalarını 
hedeflere yönelik olarak yukarıdan aşağıya doğru organize etmelidir. Böylece 
çalışanlarına mevcut işlerin ne aşamada olduğunu ve hedeflere ulaşmak için neler 
yapmaları gerektiğini daha net bir şekilde anlatmış olacaktır (Çoroğlu, 2003: 132–





Tablo 1.1. Lider – Yönetici Farkları 
Liderler Yöneticiler 
• Kişileri ve aktif tutumları benimserler. 
• İnsanların olabilirlik, isteklilik, 
gereklilik konusundaki fikirlerini 
değiştirirler. 
• Yeni moral değerler oluşturup; 
verdikleri buyruklarla özel istek ve amaç 
oluştururlar. 
• İşlerini bir zorunluluk veya yük olarak 
görmezler. 
• İşte coşku oluşturmayı, riske girmeyi, 
fırsat ve ödülleri yüksek tutmayı tercih 
ederler. 
• Yöneticilerin seçenekleri 
sınırlandırdıkları, eski örnekleri 
izledikleri durumlarda yeni yaklaşımlar 
geliştirebilirler. 
• Empatik yollarla, sezgileriyle insanların 
önce düşünce ve duyguları, sonra 
eylemeleri ile ilgilenirler. 
• Olayların, durumların insanlara ne ifade 
ettiğini anlamaya çalışırlar. 
• Gerektiğinde çok uzun süre tek başına 
bir fikri savunabilir; tek başına bir 
eylemi gerçekleştirebilirler. 
• İzleyenlere doğrudan sonuç alan ve 
etkileyici mesajlar gönderirler. 
• Genellikle kendilerini başkalarından, 
çevreden farklı algılarlar; bir örgütte, bir 
işte çalışabilirler, ancak asla, o işe ve 
örgüte ait değildirler. 
• Duygu dünyaları çok zengindir. 
Bütünleşmek ya da nefret etmek vb. gibi 
çok güçlü duyguları ile çevrelerini 
etkilerler.   
• Kişisel olmayan, yönetsel amaçları 
benimseme eğilimindedirler. 
• İşlerini, insan ve madde kaynaklarını 
bütünleştirmek için, karar alma, strateji 
geliştirme süreci olarak görürler 
• Anlaşma, pazarlık yapma, 
ödüllendirme, cezalandırma vb. esnek 
taktikler kullanırlar. 
• Konumlarında kalmalarını sağlayan; 
günlük rutin işlere hoşgörü ile 
bakarlar. 
• Var olanı koruma güdüleri, riske girme 
arzularına ket vurur. 
• Birlikte çalıştıkları insanlarla karar 
süreçleri ile olayları geliştirmede 
oynadıkları rollere göre ilişki kurar ve 
ilgilenirler. 
• Astlarıyla, dolaylı olarak iletişim 
kurarlar, onları emirlerle itaate 
zorlarlar. 
• Olayların, durumların nasıl geliştiğini 
anlamaya çalışırlar.  
Kaynak: Güner, 2002:10, alıntılayan Karkın, 2004: 47 
 
1.1.2.2. Mentorluk 
İsmini mitolojiden alan mentorluk, eğitim, öğrenim ve gelişimi amaçlayan bir 
yardımlaşma ve paylaşma ilişkisidir. Bu ilişkide mentor, zamanını, bilgisini ve 
çabasını kendisinden daha az deneyimli bir kişinin (mentee) verimliliğini ve 
başarısını artırması için gereken bilgi ve becerileri kazanması amacıyla harcar. 
Mentee de aktif olarak mentorunun yardımı ile gelişimini yönlendirir (Çınar, 2007: 
17-19). 
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Mentorluk, bir örgütte daha az deneyim ve bilgiye sahip bireye kariyerinin 
geliştirilmesi amacıyla ileri düzeyde bilgi ve deneyime sahip bir birey tarafından 
yardım ve destek sağlanması süreci olarak tanımlanmaktadır (Niehoff, 2006: 322 
alıntılayan Özdaşlı vd., 2009: 230). 
Bu ilişkide mentor, kendisinden daha az deneyimli bir kişinin bilgi ve beceri 
kazanması için zaman ve çaba harcar. Böylelikle onun verimliliğini ve başarısını 
artırır. Mentordan yardım alan kişi de onun fikirlerinden ve deneyimlerinden aktif 
olarak yararlanıp kişisel ve mesleki gelişimini yönlendirir (Çınar, 2007: 17-19). 
Clutterbuck’e göre mentorluk bir usta-çırak ilişkisidir. Ustasının kanatları 
altında, çırak, işin mahiyeti ve nasıl yapıldığını öğrenir. Aralarındaki ilişki çok yakın 
bir ilişki halini alır, iş ile ilgili temel yetenekler, bilgi, onu şirket içinde tutunduracak 
özellikler ve yarışı kaybetmemesinin yollarını öğrenir. 
Temel olarak mentorluk; 
• Bir uzun dönemli süreç 
• Tecrübe paylaşımı 
• Cesaret verici bir yaklaşım 
• Düşünceleri anlayabilme, okuyabilme yeteneği 
• İki taraflı öğrenme ve ilişki kurmadır (Çınar, 2007: 17-19). 
Mentorluğun diğer bazı özellikleri de daha detaylı olarak aşağıdaki gibidir. 
1. Mentorluk alan ve bunu sağlayan kişinin düzenli toplantılar yapması gerekir, 
fakat bu toplantıların sıklığı ve süresi birbirinden farklı olabilir. 
2. Mentorluk her iki tarafa da fayda sağlayacak deneyim paylaşım 
mekanizmasıdır.  
3. Mentorluk gönüllü ve informeldir. Zorunluluk ve resmiyet içermez. 
4. Organize bir ilişkidir. Partnerler gelişigüzel bulunmazlar seçilirler. 
5. Partnerleri eşleştirmekte ve bunlara destek hizmetleri sağlamakta temel rol 
üstlenen bir koordinatör mevcuttur. 
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6. İlişki boyunca değişme ihtimali bulunsa da baştan yapılan bir madde ile 
mentorluk ilişkisi belirlenir. 
7. Mentorluğun süresi belirlenir. 
8. İki taraf arasında gizlilik unsurlarına dayalıdır. 
9. Her bir partner diğerinin seçimlerini onaylamalıdır. Eğer ilişki iyi yürümezse 
her iki tarafında çekilme hakkı sabittir. Mentorluk hizmeti alacak kişinin 
ihtiyaçları öncelikle belirlenir ve bu faaliyet bireyin ihtiyaçlarına cevap 
vermek zorundadır. 
10. Mentorluk bir öğrenme sürecidir. 
11. Mentorluk hizmeti alan ve veren kişiler kendileri, diğer taraf ve genelde 
ilişkiler konusu da pek çok şey öğrenirler. 
12. Partnerler statüleri açısından farklı olsalar da, mentorluk gücün paylaşımı ile 
ilgili bir olgudur. <http://www.vm2 
project.eu/images/uploads/CoPfirstversionsummaryTR.doc>,(23.04.2010). 
Mentorlar şirket hakkında sahip olduğu bilgileri kendinden sonrakilere 
aktarırken onlarla uzun süreli, eğitim odaklı ilişkiler kurmayı hedeflerler. Kişisel 
kariyerin geliştirilmesinde eğitimin önemi tartışılmazdır, ancak bu eğitimi kullanılır 
ve yararlı kılan da uygulamaya geçirebilmektir. Genç çalışanların çalıştıkları sektöre, 
kuruma ve kurumun kültürüne daha rahat uyum sağlamaları üstlerinin rehberliğinde 
gerçekleşmektedir. Bu nedenle mentorluk günümüzde hem kurumlara hem de 
bireylere büyük artılar getiren hizmetlerin arasında yerini almaktadır. Mentor ve 
mentorluk alan kişi (Mentee) arasındaki ilişki karşılıklı dayanışma ve etkileşime 
dayanmakta ve bu yönüyle her iki tarafa da fayda sağlamaktadır. Mentorlarının 
deneyimlerinden yararlanırken daha az hata yapmayı öğrenen ve kurum kültürüne 
çabuk uyum sağlayan çalışanlar, ne yapmak istediklerine kısa sürede karar verme, 
isteklerine göre kariyer planlama becerilerini kazanmaktadırlar. Öte yandan 
çalışanlara destek verirken iletişim becerilerini geliştiren mentorlar da sahip oldukları 
bilgileri tekrarlama imkânına erişmektedirler. Yeni ve genç beyinlerle tanışarak, 
onların farklı fikirlerinden de yararlanmak işlerinin bir parçası haline gelmektedir 
(Çınar, 2007: 17-19). 
 11
1.2.2.3. Koçluk (Coaching) 
Koçluk; değerli bir kişinin, bulunduğu noktadan başka bir noktaya ulaşmasını 
sağlayacak bir araç, bir hizmettir. Kelimenin bu yalın anlamına göre ‘değerli bir kişi’ 
ne demektir, ilk önce bunu bilmemiz gerekir.  
Değerli kişi; yani içinde henüz kullanılmamış bir potansiyeli olan, bu 
potansiyeli kullanılması sağlandığında yeni bir değer yaratabilecek olan kişidir. En 
önemlisi ise, başka bir yerde olma ihtiyacı veya arzusu içinde olan kişidir (Çınar, 
2007: 2). 
İşte bu kavrama bağlı olarak koçluk diğer bir deyimle antrenör türü liderlik, 
“faydalı ve gerekli yetenekleri öğrenmek ve kullanmakta diğerlerine yardımcı 
olmak” şeklinde ifade edilebilir (Cunningham vd., 1998: 63, alıntılayan Arıkan, 
2001: 301).  
Antrenör türü lider yöneticilik yapmakla yetinmez ve organizasyonda 
ekiplerin çalışmasını kolaylaştıracak bir ortam hazırlamaya çalışır. Bu tarz bir 
liderlikte, liderin görevi, ekiplere kaynak sağlamak, karşılaştıkları engelleri ortadan 
kaldırmak ve daha fazla öğrenebilmeleri, daha iyi problem çözebilmeleri ve etkililiği 
arttırabilmeleri için, ekiplere destek sunmak şeklinde belirlenir (Troisi, 1994: 5, 












Tablo 1.2.  Mentorluk ve Koçluğun Farkları 
MENTORLUK KOÇLUK 
• Mentor, Sorun uzmanıdır. 
• Mentor, Öğretim modelini uygular, 
mentorun bildikleri üzerine odaklanır. 
• Mentee dinler / Mentor paylaşır. 
• Gelişim üzerine odaklanır. 
Tecrübelerini aktarmasından,bilgi, beceri 
ve bilgeliğinden yararlanır. 
Değişim, hedef ve sorumluluk verme 
üzerine odaklanabilir. (Mentor’un tarzı 
ve ilişkinin hedeflerine göre) 
• Eğitim öncesi: 1 yıllık ilişki kurulur. 
• Aylık toplantılar 
• Çok az yada hiç bir ödeme yapılmaz. 
• En iyi mentorlar koçluk yöntemlerini 
kullanırlar ancak bilgi paylaşımı ve 
mentorun tecrübeleri üzerine odaklanılır. 
• Mentorlar organizasyonun içinden 
gelirler. 
• Benzetme: Kişiye balık tutmayı 
öğretiyor ve en önemli püf noktalarını 
bulmakta yardımcı oluyor. 
• Koç, Süreç, yöntem uzmanıdır 
• Koç, Soru sorma modelini uygular, 
coach’un ne öğretebileceğine odaklanır. 
• Koç konuşur, dinler ve soru sorar. 
• Hedef ve başarının önemine odaklanır. 
Öğretmek, bilgi, beceri ve bilgeliğinden 
yararlanır. 
• Daima değişim, hedef ve sorumluluk 
verme üzerine odaklanır. 
Eğitim öncesi yoktur; sık sık 3-12 ay 
arası, hedeflere göre. 
• Haftalık yada iki haftada bir toplantılar. 
Eğer koç firma içinde sağlanmış ise 
ödeme olmaz, ama dışardan sağlanmış 
ise aylık $500-$2000 
• Koçlar organizasyonun içinden veya 
dışından gelebilirler. 
• Benzetme: Kişi, eğer balık tutmanın 
kendisi için önemli olduğuna inanıyorsa, 
ona istediği sonuca ulaşması için gerekli 
en iyi ve faydalı teknikleri bulmasının 
yolunu öğretir. 
 
Kaynak: Çınar, 2007: 23-24 
 
1.1.2.4. Kolaylaştırıcı 
Türkçe’ye kolaylaştırma şeklinde çevrilen İngilizce’deki “facilitate” fiili, 
Latince’de işleri kolay hale getirme anlamına gelen “facilis” kelimesinden 
türetilmiştir. Bu kavram liderlik alan yazında ise; örgüt üyelerine hedefleri belirleme 
ve bu hedeflere yürüme konularında yardım etme, bu amaçla bir misyon belirleyip, 
örgütün yapısal unsurlarını ve sosyal ağları bu misyon doğrultusunda düzenleme 
anlamında kullanılmaktadır (Hallinger vd, 1996, alıntılayan Töremen ve Karakuş 
2008: 2). 
İşbirliği, katılım ve koordinasyonu vurgulamasıyla kolaylaştırıcı liderlik 
stratejileri sosyal merkezli kişilik paradigmasında hareket eden bireylere en iyi 
şekilde uymaktadır. Bu paradigma; doğa ve diğer varlıklarla uyumlu sosyal ilişkilerin 
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motive edici faktörler olduğunu ve liderlerin arkadaş olarak gruba ve üyelerine ilgi 
göstermesi gerektiğini vurgulamaktadır. Bu tür insanlar; çalışma ortamında pozitif 
sosyal teması değerlendirirler ve bu nedenle uyumun kural olduğu yerlerde kendini 
yöneten takımla da en iyi şekilde çalışma eğilimindedirler (Korkut, 1992: alıntılayan 
Töremen ve Karakuş 2008: 2).  
1.2.  Liderlikle İlgili Temel Yaklaşımlar 
Öncelikle, liderliğin karmaşık ve şaşırtıcı bir olgu olduğunu belirtmek yerinde 
olacaktır. Liderliğin doğasında birçok çeşitliliği barındırması, bu olguya içerik 
zenginliği sağladığı gibi, liderlik konusuna bir sanat biçimi olarak yaklaşılmasına da 
imkan tanımaktadır. Bir zamanlar yalın ve basit bir olgu olarak ele alınan liderlik 
kavramı, günümüzde sosyal alandaki en karmaşık kavramlar arasında kabul 
edilmektedir (Komives vd., 1998: 34-35, alıntılayan Akiş, 2004: 14). 
Geçtiğimiz yüzyılda yapılan liderlik araştırmalarını dört grupta toplamak 
mümkündür: 
I. Kişilik özelliklerini araştıran liderlik yaklaşımları 
II. Davranış özelliklerini ve tarzlarını araştıran liderlik yaklaşımları 
III. Lider ve takipçileri arasındaki ilişkileri durumsal olarak değerlendiren liderlik 
yaklaşımları 
IV. Liderin takipçileriyle olan ilişkilerini etkileşim süreci olarak değerlendiren 
yaklaşımlar ve takipçilerin lideri kabul etmelerinde belirleyici olan, liderin 
takipçiler tarafından algılanma süreçlerini araştıran ilişkisel yaklaşımlar. Bu 
gruba “Modern Liderlik Teorileri” olarak da adlandırılabilir. 








Tablo 1.3. Liderlik Yaklaşımları Özeti 
Yaklaşım Dönem Başlıca Varsayımlar Başlıca Eleştiriler 
1- Kişisel Özellik 1907-1947 * Bir liderin olağanüstü yada 
bahşedilmiş nitelikleri vardır. 
* Belirli bireyler doğal bir irade 
yeteneğine sahiptir. 
* Liderler, kendilerini 
takipçilerinden ayıran kişisel 
özelliklere sahiptirler. 
* Bu yaklaşımda koşullar dikkate alınmaz. 
* Birçok kişisel özellik, ölçmek ya da gözlemek için 
çok belirsiz ya da soyuttur. 
* Çalışmalar, kişisel özellikleri liderlik etkinliğiyle kati 
olarak ilişkilendirmemiştir. 
* Birçok kişisel özellik çalışması, liderlik 
davranışlarını ve takipçilerin motivasyonunu ilişkisel 
değişken olarak ihmal eder. 
2- Davranışsal 1950’ler 1960’lar * Liderliğin tek bir yolu vardır. 
* İnsanlara, üretime ve yapıya 
yüksek alaka gösteren liderler 
etkin olacaktır. 
* Durumsal değişkenler ve grup süreçleri dikkate 
alınmaz; belirli tür liderlik davranışlarının etkin olduğu 
durumları saptamakta çalışmalar başarısız olmuştur. 
3- Durumsal 1950’ler 
1980’lerin başı 
* Liderler koşullara göre farklı 
şekillerde davranırlar. 
* Kimin lider olarak çıkacağını 
koşullar belirler. 
*  Farklı durumlar için farklı 
liderlik özellikleri gereklidir. 
* Birçok olumsallık ( contingency) teorisinin muğlak 
olması, belirgin ve sınanabilir önermeler 
yapılabilmesini güçleştirmektedir. 
*  Teoriler kesin ölçütlere sahip değildir. 
4- Modern Liderlik 
Teorileri 
   
Etki- Karizma 1920’lerin ortası, 
1977 sonrası 
* Liderlik bir etki yada sosyal 
mübadele sürecidir. 
* Lider-takipçi etkileşimine karizmanın tesiri üzerine 







* Liderlik ilişkisel bir süreçtir. 
* Liderlik paylaşılan bir süreçtir. 
* Takipçiliğe önem verilmesi 
gerekir. 
* Araştırma eksikliği 
* Karizmatik ve dönüştürücü liderliğin benzerlik ve 
farklılıkları hakkında daha fazla açıklama gerekiyor. 
 
Kaynak: Komives vd., 1998, alıntılayan Akiş, 2004: 15 
 15
1.2.1.  Özellikler Yaklaşımı 
Özellikler yaklaşımı, liderlik konusunda ilk olarak geliştirilen yaklaşımdır. 
Özellikle zamanın askeri ve idari yöneticilerinin (Atatürk, Napolyon, Gandhi gibi) 
bir takım kişisel özellikleri incelenerek başlamıştır (Şimşek vd., 2001: 169). 
Özellikler yaklaşımında yapılan araştırmalar ve araştırmacıların elde ettiği sonuçlar 
Northouse tarafından şöyle özetleniyor: 













































Kaynak: Northouse, 2001: 16, alıntılayan Akiş, 2004: 19  
 
Lider özellikleri yaklaşımı; liderlik sürecini yalnızca lider değişkenine göre 
belirlediği için pek fazla verimli olamamıştır. Yapılan araştırmalarda çok iyi liderlik 
yapan kişilerin yukarıda saydığımız özellikleri taşımadıkları veya grupta liderden 
fazla bu özelliklere sahip kişiler bulunmasına rağmen bunların lider olarak ortaya 
çıkmadıkları tespit edilmiştir. Bu durum ise özellikler teorisin geçerliliği ile 
bağdaşmamaktadır. Ancak yetenek, zeka, kararlılık gibi bazı kişisel özellikler ise 
etkin liderlik tarzı uygulayabilmek için gereklidir. Lider özellikleri yaklaşımının 
başarısızlığına yol açan önemli faktörler şöyle sıralanabilir ( Mondy vd., 1995: 349, 
alıntılayan Begeç, 1999: 21). 
a) Özellik adlandırma, “özelliğin ne kadarına ihtiyaç olduğunu” 
göstermemektedir. 
b) Özellikler genellikle yetersiz tanımlanmaktadır ve birbirleri ile 
örtüşmemektedir. 
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c) Özellikleri ölçmek amacıyla kullanılan kişilik testlerinin, güvenilirliği ve 
geçerliliği  sık sık sorgulanabilir olmaktadır. 
d) Kişilik fonksiyonları; tüm özellikler ve karşılıklı eylemleri ile bir bütün 
olması dolayısıyla özellik psikolojisi kalıtsal kusurları kapsamaktadır. 
Eşsiz ve bazen tahin edilemez davranış tarzı oluşturmaktadır. Aynı 
fiziksel özelliklere sahip iki kişi diğer kişisel özelliklerinin aynı olmaması 
nedeniyle farklı davranabileceklerdir. Belirlenmiş bir özelliğin ne olduğu 
hususunda genel bir mutabakat yoktur. Görünüşte kişilik-ilintili biz 
özelliktir ancak bu tanım daha fazla açıklama gerektirmektedir. 
e) Özellik yaklaşımı, liderlik gerekliliklerinin bir durumdan diğer bir duruma 
farklılık gösterdiğini tanımlamakta yetersizdir. 
f) Özellik yaklaşımı, belirli bir durumda başarılı olmak için gerekli olan 
özellikler ile sadece ihtiyaç duyulan özellikleri birbirinden ayırt etmekte 
başarısızdır. Aynı zamanda kişiler arası ilişkilerde olduğu gibi, çok 
arzulanan özellikleri eksik olan kişilerin, teknik veya maddi meselelerle 
ilgili üst düzey karar alma yönünde başarılı olabileceğini göstermekte 
başarısızdır. 
Lider özellikleri teorisi bu eksik yönleri nedeniyle liderlik sürecini tam 
anlamıyla açıklamakta yetersiz kalmıştır. Bu yüzden liderin grup içinde nasıl 
davrandığı araştıran lider davranışları yaklaşımı ortaya çıkmıştır. 
1.2.2. Davranışsal Yaklaşımlar  
Davranışsal liderlik teorisine göre, liderleri başarılı ve etkili yapan hususun, 
liderin özelliklerinden çok liderin liderlik yaparken gösterdiği davranışlardır 
(Ataman, 2001: 457 alıntılayan Tüfekçi, 2006: 39). Yani; liderlerin, astlarına nasıl 
yetki verdikleri, haberleşme şekilleri, planlama ve kontrol şekli, amaçları belirleme 
şekli gibi davranışlar liderin etkinliğini belirleyen önemli faktörler olarak ele 





1.2.2.1. Ohio State Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 
1945’te başlayan, askeri ve sivil pek çok yönetici üzerinde yapılan bu 
araştırmalarda Ohio State araştırmacıları, liderlik davranışındaki temel etmenin, 
“liderin astlarını grup amaçlarına yöneltme” olduğunu ileri sürmüşlerdir.  
Araştırmacılar liderlik davranışının iki önemli boyutu olduğunu ifade etmişler 
ve aşağıdaki hususları ele almışlardır (Şimşek vd., 2001: 173). Boyutla ilgili tanımlar 
şöyledir: 
1) İnsan ilişkilerine dönüklük veya anlayış (Consideration) 
İnsan ilişkilerine dönüklük, liderle örgüt üyeleri arasındaki arkadaşlığı, 
karşılıklı güveni, saygıyı ve sıcaklığı belirlemektedir.     
2) Göreve dönüklük veya yapıyı harekete geçirme (Initiating Structure)  
Göreve dönüklük davranışı liderin iş ve görevleri planlayıp örgütlemesini 
içerir. 
Tablo 1.5. Liderlik Davranışının Boyutları 
İlişki Yönelimli Görev Yönelimli 
-Astların kendisi ile görüşmesini 
kolaylaştırır.      
 -Değişikliklere hazırdır.                     
 -Değişikliklere hazırdır. 
 -Astı azarlamak yerine yapılan işi 
cezalandırır.                                               
-Astlarından bölümün amaçlarına göre 
hareket etmesini ister. 
-Kifayetsiz işi cezalandırır. 
-Astlarına sormadan bazı şeyleri üstlenir. 
 
Kaynak: Baysal ve Tekarslan, 1998: 206 
 
Bu araştırmalarında ancak bir liderin davranışlarını belirlediğini, iki boyuttan 
birini etkili liderlik için diğerine tercih etmediğini unutmamak gerekir (Baysal ve 
Tekarslan, 1998: 206). 
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1.2.2.2. Michigan Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 
Davranışsal Liderlik Teorisinin gelişmesine katkıda bulunan diğer önemli bir 
çalışma, yine 1947 civarında Michigan Üniversitesi’nde Rensis Likert’in 
yönetiminde yapılan bir seri çalışmadır. Bu çalışmaların amacı da grup üyelerinin 
tatminine ve grubun verimliliğine katkıda bulunan faktörleri belirlemek olmuştur. Bu 
çalışmalarda verimlilik, iş tatmini, personel devir hızı, şikayetler, devamsızlık, 
maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanılmıştır (Cinel, 2008: 10-11). 
Çeşitli endüstri dallarında ve çeşitli kademelerde çalışan personel üzerinde 
yapılan bu çalışmalar sonunda, liderlerin davranışlarının, Ohio State çalışmalarında 
olduğu gibi, iki faktör etrafında toplandığı görülmüştür. Bu iki faktör kişiye yönelik 
davranış (employee-centered style) ve işe yönelik davranış (job- centered style) dır 
(Cinel, 2008: 11). 
Bu çalışmaya göre ise yönelik lider, grup üyelerinin (izleyicilerin) önceden 
belirlenen ilke ve yöntemlere göre çalışıp çalışmadıklarını yakından kontrol eden, 
büyük ölçüde cezalandırma ve mevkiye dayanan resmi (formel) otoritesini kullanan 
bir davranış gösterir. Buna karşılık kişiye yönelik lider, yetki devrini esas alan, grup 
üyelerinin tatminini artıracak çalışma koşullarının geliştirilmesine çalışan ve 
izleyicilerin kişisel gelişme ve ilerlemeleri ile yakından ilgilenen bir davranış gösterir 
(Koçel, 2005: 592). 
İşe yönelik lider astlarını işin başarımı doğrultusunda yönlendirecek, iş 
başarımı için biçimsel otoritesini elemanlarının davranışını düzenlemede 
kullanacaktır. Buna karşılık grup üyelerine yönelik lider genel olarak denetim 
görevini üstlenmekle birlikte yetkilerinin bir kısmını astlarına aktararak amaca 
ulaşacaktır. Michigan Üniversitesi araştırmaları bulgularına göre iki liderlik biçimi 
ile iş etkinliği arasında işin de türüne göre yakın ilgi vardır. Katz ve arkadaşları için 
yapısal olarak tam belirlenmediği durumlarda işe yönelik liderlerin daha etkili 
olduklarını, buna karşılık yapı olarak oturmuş islerde kişiye yönelik liderlerin daha 
etkili olduğu sonucuna varmışlardır. Likert değişik iş grupları üzerinde yaptığı 
çalışmalardan sonra kişiye yönelik liderlik biçiminin, işe yönelik liderliğe oranla 
daha etkili olduğu sonucuna varmıştır. Yine, Likert liderin grup içerisindeki 
etkinliğinin aynı zamanda, grup üyelerinin sayısına, karakteristik yapılarına, özellik 
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ve yeteneklerin uygunluğuna ve çalışma ortamına da bağlı olduğunu ileri sürmüştür 
(Erdoğan, 1997: 338, alıntılayan Cinel, 2008: 12). 
Yukarıda ana çizgileri itibariyle kısaca belirttiğimiz iki çalışmanın da 
gösterdiği gibi önderlik sürecini açıklamaya çalışan Davranışsal Teorinin ağırlık 
noktası, liderlerin izleyicilerine karşı nasıl davrandıkları (hareket ettikleri) olmuştur. 
Bu teori liderlik davranışlarını açıklayacak ve sınıflayacak boyutları (faktörler) 
geliştirmeyi amaçlamıştır. Bunu yaparken de büyük ölçüde uygulamalı araştırmalara 
ağırlık vermiştir. Böylece araştırma sonucu belirlenen faktörlerin liderlik 
davranışlarını açıkladığı, dolayısıyla liderlik sürecinin açıklanabileceği 
varsayılmıştır. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanılan kavramların 
basitleştirildiği ve genellemelere gidildiği noktasından, kullanılan metodolojinin 
geçerliliğine kadar değişen eleştiriler yapılmıştır (Koçel, 2005: 592, alıntılayan 
Cinel, 2008: 12). 
1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzı Matriksi   
Robert Blake ve Jeane Mouton, Ohio ve Michigan Üniversitesi çalışmalarının 
varsayımları ve ulaştıkları sonuçları; “Yönetim Tarzı Matriksi” (Managerial Grid) 
Modeli olarak adlandırılabilecek ve yöneticilerin davranışlarını açıklama ve 
değiştirmede kullanılabilecek bir matriks yapı haline getirmişlerdir.  
Bu model, liderin ilgi duyduğu iki temel boyut üzerine kurulmuştur. 
Boyutlardan biri insana ilgi (concern for people), ikincisi ise üretime ilgi (concern for 
production)’dir. Bu boyutların çeşitli kombinasyonları kullanılarak beş türde liderlik 
davranış biçimi belirlenmiştir (Baysal ve Tekarslan, 1998: 210). Tablo 1.6.’ da 








Tablo 1.6. Yönetim Diyagramı 
Çok 
9 1,9 





Doyurucu ilişkiler için insanların 
ihtiyaçlarına olan dikkatli ihtimam, 
rahat dostça bir örgüt atmosferi ve iş 
temposu oluşmasına yol açar.   
Takım Yöneticisi 
İşlerin tamamlanması kendini adamış insanlarla 
olur; örgüt amacındaki “ortak payda” aracılığıyla 
sağlanan dayanışma, güven ve saygı ilişkisine 
götürür. 
6    




   5,5     
4   İnsanların moralini tatmin edici bir seviyede 
tutarken gereken miktarda işin yapılmasıyla 







Gereken işin yapılması için asgari 
gayreti harcamak, örgütsel üyeliği 
sürdürmek için uygundur 
 
Yetki- İtaat Yöneticisi 
İşlemlerde verimlilik. iş koşullarının insan 
öğesinin asgari seviyede müdahale edeceği bir 
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Çok 
  
İŞ SONUÇLARIYLA İLGİLENMEK 
 
 
Kaynak: Blake vd., 1991: 29, alıntılayan Akiş, 2004: 24 
 
 
Yetki-İtaat Yöneticisi (9,1) 
9,1 tarzı yöneticilik, işin tamamlanması için görev ve iş gereksinmelerine 
yüksek, insan unsuruna ise çok daha öz önem verir. Görev hakkında talimatlar 
verilmesi haricinde astlarla olan iletişimin üzerinde durulmaz. Bu tarz yönetim sonuç 
odaklıdır ve insanlar ise sonuç alınana dek araç olarak kabul edilir. 9,1 yöneticinin 
çoğunlukla kontrolcü, talepkar, zorlayıcı ve hükmedici olduğu görülür (Akiş, 2004: 
25). 
Kulüp Yöneticisi (1,9) 
Üretime az ilgi, çalışanlara çok ilgi, gösteren tiptir. Önem verdiği ve duyarlı 
olduğu konu, astlarının hissettikleri ve memnun olmalarıdır. Arkadaş tipi liderdir, işe 
en az, kişiye en çok ilgi gösterir. Bu türü kullanan yöneticiler, güvene dayalı bir 
ortamda arkadaşlık ortamı içerisinde çalışmayı sağlarlar (Erdoğan, 1991: 339, 
alıntılayan Tüfekçi, 2006: 42). 
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Etkisiz Yönetici (1,1)  
1,1 tarzındaki lider, ne üretime, ne de insana yöneliktir. Lider ne üretimi 
arttırmaya yönelik planlama ve örgütlenmeyi yapmakta, ne de astlarının ihtiyaçları 
ile ilgilenmektedir. Yalnızca yapılması gereken kadar iş yapar. Üretimdeki düşüklük 
ve ilişkilerdeki bozukluğa devamlı bir mazeret bulur (Begeç, 1999: 30). 
Orta yolcu yönetici (5,5) 
Bu tarzı sergileyen lider, yapılacak işin miktarı ile çalışanların moralini 
dengede tutmaya çalışan uzlaşmacı bir tiptir. Lider planlama ve görev dağılımı yapar, 
ancak verilen görevler konusunda astlara tavsiyelerde bulunur. Hata ve aksaklıklarda 
astlara bir şans daha tanımayı tercih eder. Orta yolcu lider yaratıcı olmadığı gibi 
değişimden de fazla hoşlanmaz (Arıkan, 2001: 292). 
Takım Yöneticisi (9,9) 
9,9 tarzı yönetici, hem görevlere hem de kişilerarası ilişkilere büyük önem 
verir Örgütte yüksek seviyede katılımcılık ile takım çalışmasını teşvik eder, 
çalışanların işlerine bağlanmaları ve ilgilenmeleri için temel ihtiyaçlarını tatmin eder. 
9,9 yöneticiyi tanımlamak için kullanılan ifadelerden bazıları şunlardır: Katılımcılığı 
özendirir, kararlı hareket eder, sorunları açığa çıkarır, öncelikleri net bir şekilde 
belirler, başladığı işi bitirir, açık fikirli davranır ve çalışmaktan keyif alır (Akiş, 
2004: 26). 
1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Kuramları 
Douglas McGregor, X kuramı ve Y kuramı biçiminde ortaya çıkan iki tür 
liderlik öngörmüştür. X kuramı insanların edilgin, pasif oldukları ve örgütsel 
gereksinmelere direndikleri varsayımına dayanır. İnsanların bu gereksinmelere 
uymaları için yönlendirmek ve güdülemek gerekir. 
i. Normal olarak insanoğlu iş sevmez ve elinden geldiği kadar işten kaçar. 
ii. İnsanın bu iş sevmeme özelliği nedeni ile insanların çoğu örgütsel 
amaçların elde edilmesinde yeterli çabayı göstermeleri için zorlanmalı, 
denetlenmeli, yönetilmeli ve ceza ile korkutulmalıdır. 
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iii. Normal bir insan yönetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kaçmak ister, 
hırsı azdır, her şeyin üstünde de güvenlik arar. 
Y kuramı insanların zaten güdülenmeye ve sorumluluk yüklenmeye açık 
oldukları varsayımına dayanır. 
i. İş yaparken fiziki ve zihni çabanın harcanması oyun yada dinlenme 
kadar doğaldır. 
ii. Dışardan denetim ve ceza ile korkutma, çabayı örgütsel amaçlara 
yöneltecek tek yol değildir. Bağlanmış olduğu amaçlara hizmet ederken 
insanlar kendi kendini denetim yollarını kullanılırlar. 
iii. Uygun koşullar altında sıradan bir kişi sorumluluğu sadece kabul etmeyi 
değil, aramayı da öğrenir. 
iv. Kişinin amaçlara yönelmesi, ödülün yanı sıra başarı ihtiyacının 
tatminine yöneliktir. 
v. Kişilerin yaratıcılık, yenilik bulma gibi özellikleri toplumda sınırlı 
sayıda kişiye verilmemiş olup geniş bir biçimde yayılmıştır (Baysal ve 
Tekarslan, 1998: 211-212). 
1.2.3. Durumsal Yaklaşımlar 
Bu görüşlere göre liderlik davranışını belirleyen 4 değişken vardır. Buna 
göre; Liderlik= f (izleyiciler, amaçlar, liderin kişisel özellikleri, ortam koşulları) 
(Eren, 2000: 421). 
İzleyicilerin liderlik üzerine etkileri ve araç-amaç etkileşimi 
Çoğunlukla liderlik davranışı liderin hitap ettiği grubun yapısına ve amaçlara 
bağlıdır. Bu izleyiciler grubunun farklı yapı ve özellikte olmaları, onların istek ve 
arzularının faklılaşmasına yol açar. Liderler de bağlı olduğu örgütün amacını ve bu 
amacın gerçekleştirilmesinde başrolü oynayan izleyicilerin amaçlarını birleştirmek 
zorundadırlar. Buna çalışırken izleyicilere yol göstererek, onları eğitip yönlendirerek, 
örgütsel amaçlara ulaşmanın onları kendi bireysel amaçlarına da ulaştıracağına ikna 
etmelidir. Dolayısıyla örgütsel amaçlar için izleyici amaçları ne kadar bir araç ise, 
izleyiciler içinde kendi amaçlarına ulaşmada örgütsel amaçlar bir araç niteliği 
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taşımaktadır. Araç-amaç bağıntısı işgörenlerin daha iyi iş görmelerine ve liderlerin 
daha başarılı olmalarına yardım eden bir fonksiyondur (Eren, 2000: 422). 
Gerçekçi amaç ve hedefler belirlemenin liderlikteki rolü 
Bir liderin rol davranışını belirleyen önemli özelliklerden biri de, grubu 
harekete geçirecek, içinde yaşanılan koşullara ya da ortama uygun amaç ve hedefler 
belirlemektir. İzleyiciler örgütsel hedeflerin gerçekçi, diğer bir deyimle, erişilebilir 
olmasını ve gösterecekleri çabaların boşa gitmeyeceğini hissetmelidirler. Aksi 
takdirde grubu amaçlar etrafında toplamak mümkün olmayacaktır (Eren 2000: 423). 
Ortam koşullarının liderlik üzerine etkileri 
Liderlikte dikkat edilmesi gereken bir diğer faktör de örgütün kendi iç 
ilişkilerini ilgilendiren koşulların (yapısal, teknik ve sosyal ortam koşulları); örgütün 
ilişkide bulunduğu çıkar gruplarından oluşan yakın çevre koşulları ile genel çevre 
koşullarıdır. (Ekonomik, sosyal, kültürel, teknolojik, siyasal, hukuksal) 
Örneğin teknolojik gelişmelerin sürekli ve hızlı olduğu pazarlarda faaliyet 
gösteren işletmeler, izleyicilerin görüşlerine daha fazla ihtiyaç duyarlar. Aksine tek 
bir üründe ihtisaslaşmış işletmelerde ya da kolayda mallar üreten işletmelerde 
otokratik liderlik çok sık kullanılmaktadır. 
Liderin kişisel becerileri ve liderlik görevinin yapıldığı hiyerarşik 
kademe ilişkileri  
Durumsal koşullara bağlı olarak değişen liderlik biçimlerinde dikkate 
alınması gereken diğer bir husus da önderin sadece kişisel yetenek ve becerileri 
değil; aynı zamanda iş yapmış olduğu kademe, seviye veya mevkiin özellikleridir. 
Hiyerarşik kademenin durumuna göre bir liderden beklenen özellikleri üç grupta 
toplayabiliriz. Bunlar; 
a) Teknik Yetenek ve Bilgiler 
b) Sosyal ve Beşeri Nitelikler 
c) Kurumsal ve Düşünsel Özellikler 
Teknik yetenek ve becerilere sahip olma hiyerarşinin alt kademelerinde iş 
başarmak zorunda olan liderlerin temel niteliği olmaktadır. Orta yönetim kademesine 
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terfi etmiş bulunan bir yönetici önder olabilmek için çok yüksek düzeyde teknik bilgi 
ve beceriye sahip olmak zorunda değildir. Üst kademe yöneticilerinde ise teknik bilgi 
ve beceriler asgari düzeyde gerekirken, buna karşılık insanlarla ilişki kurma, işbirliği 
etme gibi sosyal ve beşeri nitelikler yanında, örgütte çalışan personelin ve yakın 
çevre elemanlarını oluşturan çıkar gruplarının istek ve amaçlarını örgütsel amaçlarla 
bağdaştırmak için gerekli olan kurumsal ve düşünsel özelliklere sahip olma çok 
büyük bir öneme sahip olmaktadır (Eren, 2000: 425). 
Fakat burada unutulmaması gereken nokta; insanlarla etkili bir iletişimi 
sağlamada gerekli ön koşul olan sosyal ve beşeri niteliklerin, hiyerarşinin hangi 
kademesinde olursa olsun bir lider de mutlaka bulunması gerektiğidir. 
 1.2.3.1. Freid Fiedler’in Durumsallık Modeli 
Bu modelin öne sürdüğü görüş; başarılı liderlik, uygun liderlik tarzını uygun 
durumda eşleştirilmesine bağlıdır. Diğer bir ifadeyle, doğru durumda kullanıldığı 
zaman tüm liderlik tarzları etkilidir. Bu modele göre; lider kendi liderlik tarzını 
çözmeli, belirli şartları-durumları tespit etmeli ve daha sonra bunlar arasında bir 
eleştirme yapmalıdır. Ya lidere uyması için durum değiştirilir ya da liderlik rolü 
durumuna uygun lidere verilir ( Tüfekçi, 2006: 45-46). 
Fiedler’e göre liderin davranışını üç tip durumsal değişken mevcuttur. Bunlar: 
• Lider ile izleyiciler arasındaki ilişkiler, 
• Başarılacak işin niteliği, 
• Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi. 
Fiedler modelindeki bu üç değişkenin anlamı ise şudur (Koçel, 2005: 602): 
• Lider ile izleyiciler arasındaki ilişkiler: Bu değişken liderin izleyiciler 
tarafından sevilip tutulduğunu, lidere olan güven ve bağlılıklarını ifade etmektedir. 
Liderin karizmatik kişiliğinin de etkili olabileceği bu ilişkiler, liderin izleyicileri 
etkileme derecesini belirleyecektir. Eğer bu ilişkiler iyi olarak niteleniyorsa, yani 
lider sevilip sayılıyor ve güven duyuluyorsa liderlik için olumlu bir ortam var 
demektir. Aksine lider kendine güvenilemeyen, sevilip tutulmayan bir kişi ise, bu 
durumda ilişkiler zayıf olarak nitelenecek ve bu durum liderlik için olumsuz bir 
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ortam yaratacaktır. Kısaca, bu değişken liderin grup tarafından kabul edilme derecesi 
ile ilgilidir. 
• Başarılacak işin niteliği: Bu değişken, grubun başarmaya çalıştığı işin 
yapılması ile ilgili olarak önceden belirlenmiş belirli yol ve yöntemlerin bulunup 
bulunmaması ile ilgilidir. Bazı işler son derece kesin yöntemlere bağlanmıştır. 
Bazıları ise tamamen iş yapacak olanların kararına kalmıştır. 
• Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi: Liderin ödüllendirme, 
cezalandırma, işe son verme, terfi ettirme vs. konularında sahip olduğu yetkinin 
derecesini ifade etmektedir. Belirli bir organizasyon içinde çalışan liderin bu tür 
yetkileri “fazla” veya “az” olabilir. Yetkilerin fazla olduğu durum liderlik için 
olumlu bir ortama, az olduğu durum ise olumsuz bir ortama işaret etmektedir.  
Fiedler’in bulgularına göre lider-üye ilişkilerine düşük düzeyde yer verenler, 
görev merkezli yetkili kişi olup, olağanüstü durumlarda en etkili olabilmektedirler. 
İnsan ilişkilerine yüksek düzeyde önem verenler ise, işgören (ast) merkezli kişiler 
olup, olağan ortamlarda, güç ve yetkinin normal koşullarda kullanıldığı yerlerde daha 
etkili olmaktadırlar (Şimşek vd., 2001: 181-183). 
1.2.3.2. Üç Boyutlu Lider Etkinliği Modeli           
William J. Reddin üç boyutlu yönetim tipi kuramında eski modellerin görev 
ve ilişki boyutuna ilk defa etkinlik boyutunu ilave etmiştir. Liderin davranış 
biçiminin etkinliği onun bulunduğu çevre koşullarına bağlı olduğundan, göreve 
yönelik veya ilişkilere yönelik davranış tiplerinden herhangi birinin etkili veya 
etkisiz olabileceğini ileri sürmek doğru olmayacaktır. 
Üç boyutlu lider etkinliği modeli gibi bir model, özellikle belirticidir. Çünkü 
bu model bütün durumlara uygun olacağı öne sürülen tek bir ideal önder davranışı 
tipi üzerinde durmamaktadır. Örneğin kriz ortamlarında anında karar vermek çok 
önemli olduğundan en uygun tip yüksek görev düşük ilişki tipi olmalıdır. Yani bu 
ortamlarda zamanın kısıtlı olması nedeniyle konuların yeniden konuşulması veya 




1.2.3.4. Hersey ve Blanchard’ın Durumsallık Modeli 
Hersey ve Blanchard’ın durumsal liderlik teorisi izleyicileri hedef olarak alır. 
Bu modele göre başarılı liderlik, doğru liderlik stilinin seçilmesine bağlıdır. Bu ise 
ancak izleyicilerin olgunluk seviyeleriyle ilişkilidir. 
Olgunluk insanların kendi davranışlarını yönlendirmede gösterdikleri istek ve 
kabiliyettir. Hersey ve Blanchard, Fiedler’in tanımladığı iş ve kişiye dönük 
davranışları dört liderlik biçimine bölmüşlerdir. 
• Anlatan; yüksek iş-düşük kişiye yönelik lider rolleri tanımlıyor. Kimin, neyi, 
nerede yapacağını söylüyor. 
• Satan; yüksek iş-yüksek kişiye yönelik lider hem talimat veriyor hem 
destekliyor. 
• Katılımcı; düşük iş-yüksek kişiye yönelik-lider ve izleyici birlikte karar 
veriyorlar. 
• Yetki göçeren; düşük iş-yüksek kişiye yönelik-lider çok az yön veriyor.  
Anlatılan özellikler Şekil 1.1.’ de verilmiştir:  














Olgun orta düşük Ham








Şekil 1.1.  Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Modeli 
Kaynak: Özkalp ve Kırel, 2001: 196 
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Şekilden de anlaşıldığı gibi izleyiciler yüksek olgunluk seviyesine eriştikçe, 
liderin kontrol ve kişiye yönelik davranışları azalır. M1 de izleyicilerin açık ve öze 
yönlendirmeye ihtiyacı vardır. M2 de yüksek iş, yüksek kişiye yönelik davranışa 
gerek vardır. M3 de motivasyon sorunları vardır ki bu durum en iyi destekçi, 
katılımcı stil ile çözülür. M4 de liderin fazla bir şey yapmasına gerek yoktur, çünkü 
izleyicilerde kabiliyet ve sorumluluğu alma arzusu vardır (Özkalp ve Kırel, 2001: 
195-196). 
  1.2.3.4. Amaç-Yol Yaklaşımı 
Robert S. House  ve Martin G. Evans tarafından geliştirilen yaklaşıma göre 
kişilerin motivasyonu, ödül ve değer vermeye veya ödülün çekiciliğine bağlı olarak 
gelişmektedir. Bu teoriye göre insan davranışlarını etkileyen iki temel faktör vardır. 
-Kişinin belirli davranışlarının belirli sonuçlara ulaştıracağı konusundaki 
inancı, 
-Bu sonuçlara kişinin verdiği değer. 
Bunların yanısıra amaç yol teorisi, lider davranışlarının astların motivasyonu, 
tatmini ve performansı üzerindeki etkisini açıklamıştır. Bu teori aşağıdaki gibi dört 
tip liderlik davranışı üzerinde durmuştur (Şimşek vd., 2001: 183-184). 
1.2.3.5. Lider-Üye Değişim Teorisi 
G.Graen tarafından öne sürülen bu teoriye göre zaman baskısından ötürü 
liderler, astlarının bir bölümüyle özel bir ilişki kurarlar. Bu kişiler iç grubu 
oluştururlar. Lider bu kişilere daha fazla güvenir, liderin orantısız olarak daha fazla 
zamanını alırlar, özel imtiyazlar elde ederler. Diğer astlar dış grubu oluştururlar. Bu 
gruptaki astlar liderlerin daha az zamanını alırlar, daha az ödüllendirirler, ilişkiler 
daha ziyade formel ilişki şeklindedir. 
Teori iç grup statüsüne sahip astların daha yüksek performans 
sergilediklerini, daha az iş değiştirdiklerini ve iş tatminlerinin üst düzeye çıktığını 
göstermektedir. Daha özel olarak teori ve araştırmalar, liderin astları arasında 
farklılık gözettiklerini, bu farklılıkların gelişigüzel olmaktan uzak olduğunu, iç grup-
dış grup statüsünün çalışanın performansı ve iş tatmini ile ilintili olduğunu 
göstermektedir (Özkalp ve Kırel, 2001: 196). 
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1.2.3.6.  Durumsallık Kuramlarının Eleştirisi 
Durumsallık kuramlarına olumlu ve olumsuz eleştiriler yöneltilmiştir. 
Kuramın olumlu yönlerine bakıldığında diğer kuramlar tarafından adeta zorla 
ideolojik kalıplara hapsedilmiş olan yöneticileri serbest bıraktığı, birey davranışını 
basit biçimde çeşitli durum gereklerine bağladığı, liderlerin gruplarla en anlayışlı 
komuta biçimleriyle birleştiği, liderleri çeşitli durumların özelliklerini mantıklı bir 
biçimde çözümlemeye cesaretlendirdiği görülmektedir. Olumsuz yönleri ise şu 
şekilde sıralanabilir. Durumsallık yöntemlerini seçen liderler, astlarına tutarlı ve 
samimi gelmeyebilirler. Çünkü liderler, davranışlarını koşullara bağlı olarak 
değiştirmektedirler. Bir durumda seçilen bir yaklaşım, diğer durumlarda başka 
yaklaşımlar, lideri tutarsızmış gibi gösterebilir. Birey olarak lider, bir sonraki 
değişebilecek koşullar nedeniyle, liderlik biçimine uyum sağlayamaz ve ayrıca yeni 
koşullara uyum sağlamak için  de  yeteneği yeterli olmayabilir (Hozutku, 2007). 
1.2.4. Çağdaş Yaklaşımlar 
1900’lerden 1980’lere uzanan birbirlerini tamamlayıcı nitelikteki 
araştırmaların çizdikleri çerçeve her ne kadar liderlikle ilgili birçok konuya açıklık 
getirse de, “General Elektrik’ten Jack Welch, Chrysler’den Lee Iacocca veya 
Microsoft’tan Bill Gates’in örneklerini oluşturduğu bir grup lideri diğerlerinden 
farklı kılan nedir?” sorusu henüz tam olarak cevaplanamamış bulunmaktadır. İşte bu 
noktada, "Liderlikte Çağdaş Yaklaşımlar" başlığı altında J.M. Burns & B.M. Bass’ın 
1978’de getirdiği yeni ayırımın açıklanması faydalı olacaktır (www.pau.edu.tr). 
1.2.4.1.  Karizmatik Liderlik 
1924-1947 yıllarında Max Weber, “geleneksel güç yada biçimsel otoriteye 
değil, takipçilerin, liderin istisnai niteliklerle donatılmış olduğu duygusuna dayanan 
bir etki biçimi”ni tanımlamak için yöneticilik bağlamında “karizma” sözcüğünü 
kullanmıştır. Karizmatik liderlik terimi, örgüt üyelerinin beklentileri ve 
davranışlarında büyük değişimler yaratma ve örgütün yeni görev ve hedeflere uyum 
sağlama süreciyle eşdeğer anlamlarda ifade edilmektedir. Karizmatik liderliğe olan 
ilgi öncelikle, bir kriz durumunda ya da sorunları çözmek için olağanüstü bir vizyon 
sergilemesi neticesinde liderin ortaya çıkmasıyla birlikte siyasi, sosyal ve dini  
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hareketlerde doğmuştur. Ancak, 1977 yılında Robert House’un karizmatik liderlik 
hakkında bir teori geliştirmesine dek yönetim kültüründe yerini alamamıştır (Yukl, 
1994: 317, alıntılayan Akiş, 2004: 33 ). 
Robert House’a göre, karizmatik bir liderde üç tür özellik vardır: Yüksek 
düzeyde güven, hakimiyet ve kendi inançlarına güçlü bir biçimde sarılma. 
Yine karizmatik liderlik teorilerine araştırmalarıyla katkıda bulunan Warren 
Benis, Amerika’daki en etkili ve en başarılı 90 lideri inceledikten sonra, bu tip 
liderlerde dört ortak özellik olduğunu ifade etmiştir: 
1. Karizmatik liderlerin zorlayıcı bir vizyonu veya amaç duygusu vardır. 
2. Karizmatik liderler bu vizyonu, astların kendileri ile 
özdeşleştirmelerini sağlayacak şekilde ifade ederler. 
3. Karizmatik liderler vizyona ulaşılmasına önem verir ve bu konuda 
tutarlılık gösterirler. 
4. Karizmatik liderler kendi güçlü yönlerini bilir ve bu güçlü yönlere 
yatırım yaparlar (Arıkan 2001: 299-300). 
Karizmatik liderlik konusundaki en önemli teorilerden biriside Conger ve 
Kanungo’ya ait olan karizmaya atıf teorisidir. Conger ve Kanungo’ya göre karizma, 
örgütte çalışan bireyler tarafından belirli bir kişiye (lidere) yapılan bir atıftır. Aynı 
şekilde Conger 1989 yılında yaptığı çalışmasında izleyicilerin lidere ve onun 
vizyonuna karizma atfettiklerini belirtmektedir. Şayet izleyicilerin karizmaya atıfları, 
liderin gözlemlenen davranışlarına dayanıyorsa bu atıfa neden olan davranışsal 
bileşenleri tanımlayarak karizmanın doğasını açıklamak mümkündür. 
Conger ve Kanungo’ya göre karizma atfını sağlayan lider özellikleri 
şunlardır: 
a) Vizyon Belirleme: Lider vizyonu mutlaka anlaşılır bir şekilde 
belirlemelidir. Bu vizyon zorlayıcı olmalıdır ve etkin olarak iletilmelidir. Lider 
gerçekleşmesi için elinden geleni yapacak, bazı şeylerden fedakarlık yapabilecek 
isteğe sahip olmalıdır (Yalçın, 2005: 29) 
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b) Üye İhtiyaçlarına Duyarlılık Gösterme: Karizmatik liderlerin üye 
ihtiyaçlarına duyarlılık göstermeleri, izleyicileri peşlerinden sürüklemelerinin 
nedenlerinin başında gelmektedir. Çalışan kendi istek ve ihtiyaçlarına liderinin 
duyarlılık gösterdiğini, ilgi duyduğunu hisseder ve görürse daha fazla bağlılık 
göstermektedir (Rowden, 2000: 32, alıntılayan Oktay ve Gül, 2003: 406). 
c) Çevresel Duyarlılık Gösterme: Liderlik çevresel akım ve çelişkilerdeki 
değişimleri anlamaya ihtiyaç göstermektedir. bu gelecekle ilgili kaosları çözmeyi 
sağlamaktadır (Brooks, 1996: 6, alıntılayan Oktay ve Gül, 2003: 406). 
d) Sıra Dışı Davranış Sergileme: Karizmatik liderler yeni, göreneklere 
uymayan ve mevcut normlara karşı olan davranışlar sergilerler. Başarılı olduğu 
takdirde bu davranışlar sürpriz olarak kabul görür ve izleyenlerde hayranlık uyandırır 
(Arıkan, 2001: 300). 
e) Kişisel Risk Üstlenebilme: Kişisel risk üstlenebilme özelliği, örgütün 
amaçlarına ulaşmak için ciddi boyutlarda kişisel risk içeren davranışlar sergilemek, 
kişisel fedakarlıklarda bulunmak ve örgütün iyiliği için kendi hayatından yüksek 
bedeller ödemek ve maliyetlere katlanmak şeklinde ortaya çıkmaktadır (Baltaş 2000: 
137). 
f) Mevcut Durumu Sürdürmeme: Karizmatik liderler değişimi başlatan 
liderlerdir. Bu liderlerin en önemli özelliklerinden bir tanesi mevcut durumu 
korumaktan çok yenilikler peşinde koşarak bir değişim atmosferi yaratmalarıdır. 
Örgütsel amaçlara ulaşmada işleri “kendilerinden önce yapıldığı gibi yapmak” yerine 
farklı bir yoldan yapmayı ve kökten değiştirmeyi tercih etmektedirler (Oktay ve Gül, 
2003: 406-407). 
1.2.4.2. Etkileşimci Liderlik (Transaksiyonel) 
Etkileşimci (transaksiyonel) lider kavramı, Zalesnik’in yönetici kavramı ile 
benzerlik göstermektedir. Her ikisi de astlarının performans standartlarını arttırma 
yolları ile hangi tarz ödüllendirmenin daha etkin olduğu belirlerler. Etkileşimci 
liderler daha çok çaba göstermek için astlarının özel ilgi alanları ile yeteneklerini 
ortaya çıkartmaya çalışırlar (Albanese, 1988: 452, alıntılayan Begeç, 1999: 91). 
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Etkileşimci liderlik, örgüt yönetimi ile çalışanlar arasında karşılıklı etkileşime 
ve destek düşüncesine dayanan bir liderlik tarzıdır. Buna göre, çalışanlar, örgütsel 
hedeflerin gerçekleşmesi ölçüsünde, maddi-manevi ödül almaktadır. Bu amaçla, 
lider, çalışanların gösterdiği yüksek performans karşılığında onların gereksinmelerini 
karşılayarak takipçilerini motive etmektedir. Etkileşimci liderler, değişimin yavaş 
olduğu, durağan ortamlarda faaliyet gösterirler. Bu nedenle, girişimci tutum ve 
davranışları zorunlu olmadıkça sergilemezler, risk almazlar. Bu tür liderliğin 
uygulandığı örgütlerde, değişim ve yenilenmeden daha çok, var olan faaliyetlerin 
sürdürülmesine önem verilir ( Alpkan vd., 2005: 45, alıntılayan Cinel, 2008: 43).  
Etkileşimci liderler; astlarını arzu edilen amaçlara ulaşıldığında çeşitli 
şekillerde ödüllendirirler, organizasyonun kural ve standartlarında sapma meydana 
geldiği anda aktif bir yönetim tarzı izleyerek astlarının hatalarını düzeltirler. Buna 
karşılık başarıya ulaştıkları takdirde astlarına destek vererek pasif bir yönetim tarzı 
izlerler. Genellikle, onları serbest bırakarak organizasyonla ilgili kararlar almaktan 
ve sorumluluktan kaçınırlar (Schermerhorn, 1997: 330, alıntılayan Begeç, 1999: 91). 
Etkileşimci liderlik kavramıyla ilgili olarak literatüre baktığımızda, işlemci 
liderliğin “al-verci liderlik” olarak da geçtiği görülmektedir. Etkileşimci liderler 
resmi ödül ve cezaları astları yönetmek için kullanırlar. Liderler, astlara belirlenmiş 
olan hedeflere ulaşmaları için rollerini ve görev gereklerini açıklayarak onlara 
rehberlik eden ve motive eden liderlerdir. Etkileşimci liderler, ödül ve tehditleri itaat 
karşılığında verirler. Etkileşimci liderler, rolleri ve görev gereklerini netleştirerek 
astlarını belirlenmiş olan hedefler için motive ederler. Etkileşimci liderler, 
organizasyonun performansının sürekli olarak arttığını, fakat büyük çıkışlar 
göstermediği hipotezini temel alır (Demiroğlu, 2002: 26). 
Bu liderlik yaklaşımının stratejik ve uzun dönemli bir görüş açısı yoktur. 
Lider, otoritesini, astlarını ödüllendirerek kullanır. Onlara statü ve para dağıtır. 
Ayrıca astlarının geçmişten gelen çalışma faaliyetlerini sadece daha etkin bir hale 
getirmeye çalışır. Bunu yaparken de herhangi bir değişim yapmaz, organizasyon 




1.2.4.3. Dönüştürücü Liderlik  (Transformasyonel) 
Çağımızda her yönden çok hızlı gelişme ve değişmeler yaşanmakta, bilgi ve 
teknoloji sürekli yenilenmektedir. Ekonomik, teknolojik, sosyal, kültürel ve siyasal 
gelişmeler sivil ve devlet örgütlerini değişen bu duruma adaptasyona zorlamaktadır. 
 Bugünün örgüt birimleri değişen ve gelişen şartlara yeterli uyumu 
gösterebilmek için dinamik, duyarlı ve esnek olmak zorundadır. Dönüştürücü liderlik 
tipi, yönetim konusunda çok farklı liderli tarzlarına sahiptir. Dönüştürücü liderler 
karşılaştığı her türlü durumlara göre yönetim tarzı uygulayabilirler. Çoğu yönetici 
değişimi ve rekabeti iyi görememekte, aldıkları kararlar, içinde bulundukları ortam 
ve şartlara uymamaktadır. Çevresel değişimleri doğru ve zamanında hissedip 
değerlendirerek mevcut yapı ve işleyişi bu duruma uydurmak, örgütsel yapının 
bekası için çok önemli bir gereksinimdir. Etkili lider olabilmenin şartlarından bir 
tanesi de liderlerin değişimleri algılama ile gerekli politika ve stratejileri geliştirerek 
bunları maharetle yeni oluşan şartlar içinde uygulayabilme kabiliyetidir. İşte 
“transformasyonel”, bir başka deyişle “dönüştürücü” liderlik günümüzde etkili bir 
yönetim tarzını simgelemektedir (Parlak, 1997: 117-118, alıntılayan Begeç, 1999: 
92). 
İlk kez 1973 yılında Downton tarafından ortaya atılmış ve daha sonra 1978 
yılında James MacGregor Burns tarafından formüle edilmiştir. Burns dönüştürücü 
liderliği “ lider ve takipçilerinin birbirlerini değerler ve motivasyon açısından daha 
üst seviyelere yükselttikleri bir süreç” olarak tanımlamaktadır. Burns’e göre 
dönüştürücü liderlik, takipçileri liderlere dönüştüren ve liderleri de değerlerin 
temsilcilerine dönüştürebilecek bir müşterek harekete geçme ve yüceltme ilişkisine 
neden olabilir (Akiş 2004: 35-36). 
 1985 yılında Bass, dönüştürücü liderliği biraz daha genişleterek takipçilerin 
ihtiyaçlarını ön plana çıkarmışlardır. 
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Bass dönüşümcü liderliği dört faktör ile açıklamaktadır. Bunlar:                                                           
 
Şekil 1.2. Dönüşümcü Liderliğin Unsurları 
Kaynak: Bolat ve Seymen, 2003: 66-68 
 
Karizma  
Karizmaya sahip bir dönüştürücü liderlik, örgüt amaçlarının ön plana 
çıkarılması ve yüksek performans sağlanması, liderin çalışanları arasında sözü 
dinlenir ve çalışanları tarafından peşinden sürüklenmeye değer görülmesiyle ilgilidir 
(Özalp ve Öcal, 2000: 215). Yani çalışanların güvenini ve saygısını kazanıp onların 
davranışlarını etkilemesi ve böylelikle örgütün dönüştürülmesindeki hedefe 
ulaşılmasını sağlar. Bu gibi özelliklere sahip olan liderler çalışanlarının başarılı 
olması için güç kullanmaktan kaçınırlar. Bunun yerine onlara yön gösterirler ve 
rehberlik yaparlar. Sonuçta çalışanlar tüm bu özelliklerinden dolayı dönüştürücü 
liderlere güven, saygı ve takdir duyguları beslerler. Onlara benzemeye çalışır ya da 
onları örnek alırlar. Bunun sonucu olarak da çalışanların değişime ayak uydurmaları 
ve onu kabul etmeleri kolaylaşır. 
Bireysel İlgi  
Her çalışanıyla birebir ilişki kurup onların gereksinmelerini ortaya koyması 
ve çözmeye çalışması, çalışanların lidere olan güveni arttırırken, potansiyellerinin de 
ortaya konmasını sağlar. Böylece organizasyonda daha büyük bir sinerji yaratılması 
imkanına ulaşılabilir. Dönüştürücü lider takipçilerine “koçluk” ve “danışmanlık” 
yoluyla özel ilgi gösterir. Çalışanların ve yardımcılarının potansiyellerini daha üst 
seviyelere çıkarmak için sürekli gelişimi destekler. Bireyselliğe önem veren lider 
takipçilerini etkin şekilde dinler. Gelişimlerinin ve güvenin bir göstergesi olarak 
görev delege (empowerment) eder. Delege edilen görevleri izlerken, arzu edilir 
sonuçlar için çalışanların ek desteğe yada yönlendirmeye ihtiyaç duyduğunu görürse 
Dönüşümcü Liderlik 
Karizma İlham Verme Entellektüel Uyarım Bireysel İlgi 
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takipçilere kontrol edildiği hissini vermez (Hinking and Tracey, 1999: 105-119, 
alıntılayan Gökkaya, 797). 
Entelektüel Teşvik 
Dönüştürücü liderin ayırt edilen ve tanımlanan davranış özelliklerinden biri 
de entelektüel teşviktir. Liderler çalışanların problemlerinin farkındalıklarının 
oluşmasına yardım ederler. Tichy ve Devanna tarafından oluşturulan farkındalık 
yolları; uzun dönemli öğrenme, anlamlı söz söyleme yeteneği, belirsizliği ve 
karmaşıklığı ele alma yeteneği ve entelektüel teşvik olarak belirtilmiştir (Matey, 
1991: 601 alıntılayan Tüfekçi, 2006: 68). Entelektüel teşvik sağlama özelliği 
bireylerin katkısını, bilinç düzeylerini, yaratıcılıklarını sergilemelerine destek olan 
dinamik bir süreçtir. Çalışanlardan problemlerin çözümünde yaratıcı ve yenilikçi 
fikirler getirmelerini isteyerek, bu yönde cesaretlendirir ve çalışanların fikirleri 
kendininkiyle örtüşmese de kritiğe başvurmaz. Esas olan çalışanların düşünmede ve 
hayal etmede özgür olmasıdır. Örgüt içindeki çalışmalarını zihinsel olarak teşvik 
eden dönüştürücü liderler, herkesin sorularına cevap vermek yerine, onlara kendi 
sorularını kendilerinin çözümlemelerine yardımcı olurlar. Bu durumda örgütün 
problemlerinin daha çabuk halledilmesi değişim ve yenilik sürecinde işlerin daha 
kolay yürümesini sağlayacaktır. Günlük hayatımızda da buna benzer olaylar sürekli 
yaşanmaktadır. Dönüştürücü lider örgütte bunu sağlayan liderdir (Serinkan, 2002: 
79, alıntılayan Tüfekçi, 2006: 68).  
İlham Verme 
İlham vererek insanları güdüleme boyutunda lider, astlarının yaptığı işe bir 
anlam katarak onları güdüler. Astlarına yüksek hedefler koyar, önemli amaçları basit 
bir biçimde açıklar ve astları için bir model oluşturacak şekilde davranır. Astların 
kendilerini geliştirecek, zorlayacak hedefleri ve vizyonu kabul etmeleri ve peşinde 
koşmaları için esinlendirir. Oluşturduğu vizyon ulaşılması güç de olsa, astlarının o 
vizyonu gerçekleştirmeye yada en azından yaklaşmaya çalışmaları için onlara 
gereken cesareti verir, gerekirse fedakarlıkta bulunur (Ackoff, 1999: 23, alıntılayan 




1.3. Liderlik Davranışları 
1.3.1. Otokratik  
Otokratik liderler izleyicileri yönetim dışında tutarlar. Dolayısıyla, amaçların, 
planların, politikaların belirlenmesinde izleyicilerin hiçbir söz hakkı yoktur. 
İzleyiciler sadece liderden aldıkları emirleri eskizsiz bir şekilde yerine getirmekle 
yükümlüdürler. Dolaysıyla yönetim yetkisinin tümü liderde toplanmaktadır. 
Otokratik liderlik, otokratik ve bürokratik toplumlarda yetişmiş ve eğitim 
görmüş izleyicilerin bekleyişlerine uygun görülür. Eğer toplum, aile ve okul 
hayatından devlete kadar aşırı geleneksel büyüğe aşırı saygı ve kararı büyükten 
bekleme alışkanlıklarına sahipse, böyle bir toplumda izleyiciler de hiç kuskusuz 
liderlerinden tam yetkisini kullanmalarını bekleyecek ve ancak otokratik davranan 
liderin bilgili olduğuna ve kendilerine güven ve tatmin sağladıklarına inanacaklardır. 
Ayrıca otokratik liderler kendilerini tam yetkili oldukları zaman daha etkili ve rahat 
hissetmektedirler. Bu da otokratik liderlik davranışının ikinci yararını 
oluşturmaktadır. Çünkü bağımsız hareket edebilme inanç ve güvenine sahip 
olabilmekte ve lideri güdüleyici bir ödül niteliği taşımaktadır. Otokratik biçimin 
üçüncü bir yararı da lideri daha fazla işi ile ilgilenmeye, daha etkin ve hızlı karar 
vermeye götürmesindendir. O halde, otokratik liderlikte karar süreci hızlanmıştır ve 
zaman kayıpları asgariye indirilmiştir (Cinel, 2008: 45). 
Otokratik liderliğin en önemli sakıncası, liderin aşırı ölçüde bencil 
davranması ve izleyicilerin sözlü olması dahi inanç ve duygularını hiç dikkate 
almamasında görülür. Bu gibi durumlarda iş görme arzusu olumsuz biçimde etkilenir 
ve işgörenler de psikolojik açıdan tatminsizlikler ortaya çıkar. Tatminsizlik, 
yönetime karsı nefreti, moral düşüklüğünü, grup içi çatışma ve anlaşmazlıkları artırır. 
Liderin etkinliği ve izleyiciler üzerindeki doğal otoritesi gittikçe kaybolmaya yüz 
tutar. Otokratik liderlik davranışının ikinci bir sakıncası, grup içinde liderden başka 
kimsenin amaç, plan, program ve iş görme yöntemleri üzerinde söz sahibi olmaması 
nedeniyle yaratıcılığın azalmasıdır. Sadece liderin kafasındaki fikir ve görüşler ile 
onun algılayabildiği gerçeklerle sınırlandırılmış bir takım düşünceler uygulamaya 
konmaktadır. Fikrini görüş ve sezgilerini dile getiremeyen izleyiciler sonunda hiç 
yaratıcı olmamanın daha iyi olduğu kanı ve alışkanlığını edinmektedirler. Otokratik 
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liderler tarafından yönetilen kurumlarda örgütsel yenilik faaliyetleri asgariye 
inmektedir (Eren, 2000: 437). 
1.3.2. Demokratik 
Demokratik liderlik, sahip oldukları otoritelerini izleyicileri ile paylaşma 
eğilimi taşımaktadırlar. Dolayısıyla, daha etkin karar alabilme imkanı ortaya 
çıkmaktadır. İzleyiciler, kendilerini çalıştıkları örgütün bir parçası olarak gördükleri 
için motivasyonları en üst seviyededir (Goleman vd., 2002: 80 alıntılayan Tüfekçi, 
2006: 55). Demokratik liderlikte, karar mekanizmasının yavaş işlenmesinden 
kaynaklanan kayıplar olabilir. Çok acil karar verilmesi gereken durumlarda bu 
liderlik anlayışı aksayabilir. 
Tannenbaum ve Schmidt, çalışmaları sonucunda bir liderin, durumunun 
gerektirdiği şekilde hem demokratik hem de otokratik anlayışa bürünebileceğini 
savunmuştur. Karar aşamasında zamanın az olduğu durumlarda; lider, astların karar 
vermede geciktiklerini veya zorlandıklarını fark ettiği anda, otokratik tarza 
bürünerek, olası riskleri üstlenir ve gerekli kararı vermektedir. Ayrıca, astların 
yetenekleri düştükçe, liderlerin otokratik tarzı benimsemeleri doğaldır. Demokratik 
liderler, yetki dağıtımını, paylaşımı ve görev dağılımını teşvik ederler. Daha çok 
kişisel görüşler (uzmanlık gücü, karizmatik güç) ön plandadır. İzleyiciler, kendilerini 
örgüte karşı sorumlu görürler ve örgüte karşı pozitif duygular beslerler. Lider 
başlarında olmasa da sistem çalışır ve düzenli bir şekilde işler (Tüfekçi, 2006: 56). 
1.3.3. Liberal (Serbestçi) 
Tam serbestlik sağlayan liderlik, ellerindeki otoriteyi neredeyse hiç 
kullanmayan, izleyicilerini kendi halinde bırakan ve tanınan kaynaklar doğrultusunda 
planlar hazırlamalarına olanak sunan bir liderlik tarzıdır. Liderin asıl görevi, 
izleyicilere malzeme veya kaynak sağlamak ya da konuyla ilgili sorunlarını 
çözmektir. Konusunda uzman olan, yüksek tecrübe ve bilgiye sahip izleyicilerin yeni 
düşünce üretebilmesi için son derece uygun olan bu tarz, kültür düzeyi düşük olan, 
sorumluluk duygusundan yoksun izleyicilerin yönlendirilmesinde son derece 
başarısız kalan bir liderlik anlayışıdır. Bu liderlik anlayışında lider sadece kendine 
yöneltilen konulara katılmaktadır (Güner, 2002: 17, alıntılayan Karkın, 2004: 48).  
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Tablo 1.7. Otokratik, Demokratik ve Serbestçi Liderlerin Davranış Özellikleri 
Otokratik Lider Demokratik Lider Serbestçi Lider 
Yönetici karar verir, verdiği 
kararları bildirir. 
Yönetici değişmeye açık 
kararları verir. 
Yönetici kendisi tarafından 
belirlenen sınırlar içerisinde 
astların görev yapmasına 
izin verir. 
Yönetici verdiği kararların 
satışını yapar. 
Yönetici problemi ortaya 
koyar, bunlara ilişkin olarak 
astlardan bilgi ve öneri 
alarak karar verir. 
 
Yönetici fikirler oluşturur ve 
soru sorulmasını ister. 
  
Yönetici tarafından otorite ve gücün kullanılması 
 
                                                                                            Astların özgürlük alanı 














LİDERE BAĞLILIKTA GÜVEN FAKTÖRÜ 
 
2.1. Güven Kavramı 
2.1.1. Genel Olarak 
Güven hemen hemen herkes tarafından anlaşıldığı düşünülen fakat 
açıklanması veya tanımlanması zor görülen kavramlardan biridir (Taylor, 1989, 
alıntılayan Demircan ve Ceylan, 2003: 140).  
Güven, birçok sosyologun, ekonomistin, psikologun ve yönetim 
araştırmacısının bireyler arası ilişkilerinin inşa edilmesinde ve sürdürülmesinde 
önemli bir faktör olduğu konusunda hem fikir olduğu bir kavramdır. Ancak farklı 
disiplinlerden farklı uzmanlık alanları edinmiş kişiler tarafından güven, birbirinden 
değişik bakış açıları ile tanımlanmıştır. Örneğin; psikologlar, güven kavramını 
güvenen kişi ve güvenilen kişinin tavırları ve özellikleri ile ele almışlar, sosyologlar 
insanlar arasındaki toplumsal içerilmişlik veya sistem güveni olarak, ekonomistler 
güvene hesaba dayalı güven veya kurumsal olarak bakmışlardır. Araştırmacılar 
sağlıklı toplum ve bu toplumu oluşturan insanlar arasında sağlıklı ilişkilerin 
kurulmasında ve ilişkilerin sürekliliğinin sağlanmasında güven ve is birliğinin önemli 
bir yer tuttuğunu görmüşlerdir (Sayın, 2009: 41). 
Güven bir tarafın karşı taraftan kişisel olarak yarar göreceğine veya en 
azından istismara ya da zarara uğramayacağına yönelik olumlu beklenti içinde olma 
özelliği olarak tanımlanmaktadır (Rousseau vd., 1998, alıntılayan Sayın, 2009: 41). 
Cowles (1997) ise güven davranışının bireyin diğerine güvendiğinde, değerli bir şeyi 
riske attığında ve arzulanan amacı başarmaya çalıştığında ortaya çıktığına dikkat 
çekmektedir(Sayın, 2009: 41). 
Annette Baier’in “güvenen kimsenin güven kurumuna ilişkin beklentilerinin 
karşılanması” seklindeki tanımı ve Francis Fukuyama’nın “üyelerinin ortaklaşa 
 39
paylaştığı normlara dayalı, düzenli dürüst ve işbirliği yönünde davranan bir toplumda 
ortaya çıkan beklentiler” tanımı büyük ölçüde kabul gören tanımlardır (Börü, 2001). 
"Örgüt içerisinde personel arasındaki ilişkiler açısından güvenin tam olarak 
bir tanımı mevcut değildir. Birçok araştırmacı ve bilim adamı "güven"i kendilerine 
göre tanımlamışlardır. Bunlardan birkaçı şu şekildedir: Güven, tipik olarak davranış 
anlamına gelen ve duyguları içeren, inanç ve değerlere dayalı tavırdır. Dolayısıyla 
güven tamamıyla psikolojik bir yapıdadır. Güven, örgütün içerisindeki bir bireyin,  
gözlem ve kontrol yeteneklerine aldırmaksızın, diğer bir bireyin kendisi için önemli 
olan bir hareketi yapacağına dair beklentilerine karşı savunmasız olma durumudur. 
Sosyal güç açısından yapılan tanımında ise güven; gözlenemeyen fakat insanların 
içlerinden gelen, seçme, yargılama, önerme vb. gibi hareketleridir. İçten gelen bu 
hareketler davranışlarla sonuçlanmaktadır. Diğer insanlara dayalı verilen kararlardır.  
Sosyal Psikolojiye paralel olarak yapılan diğer bir tanımda ise güven, bu konuda 
önemli çalışmaları olan Morton Deutshc tarafından uygulamaya dayalı olarak ifade 
edilmiştir. Deutsch’a göre, bir olayın gerçekleşmesini uman birey bu olay 
gerçekleştiğinde güven duymuş olabilir ve böylece bireyin beklentileri davranışa 
dönüşür (Şimşek ve Taşçı, 2006). Tablo 2.1.’ de güven kavramının tanımları 













Tablo 2.1. Güven Tanımları 
Yazar Yıl Tanım 
Rotter  1967 Kişiler arası güven diğerinin sözlü ve yazılı vaadine kişinin saygı göstereceğine yönelik beklentisi 
Zand 1972 Diğer tarafın eylemleri üzerinde kişisel zayıflık ve denetim eksikliği oluşturan, bireyin belirsiz olayların sonucu olarak 
faydacı beklentiye dayanan kararı 
Golembiewski 
ve Mc Konkie 
1975 Bireysel algılama ve tecrübelere dayanan, olayların istenen sonucu hakkında faydacı öznel inanç 
Meeker 1983 Diğer taraftan işbirlikçi davranış beklentisi 
Butler ve 
Cantrell 
1984 Diğer tarafın davranışının doğru, yeterli, tutarlı, güvenilir, açık olacağına yönelik beklenti 
Coleman 1984 İki aktör arasındaki ilişki. Bir tarafın diğerine güveni, diğerinin dahil olma durumuna göre değişmesi 
Lewis & Weigert 1985 Güven, objeye karşı ya güçlü duygusal hisler (duygusal güven) ya mantıklı sebepler(bilişsel güven) ya da her ikisiyle 
güdülenen bir kavramdır. 
Rempel ve 
Holmes 
1986 Tahmin edilebilirlik, itimat edilebilirlik ve kabul edilebilirlik aynı oranda önemlidir. 
Gambetta 1988 Bir ekonomik aktörün diğerine yönelik fayda sağlayan en azından zarar vermeyecek davranışta bulunmaya karar verme 
olasılığı 
Butler 1991 Diğer tarafa zarar vermeye uğraşmayacağına yönelik verilen kesin söz 
Bromiley ve 
Cummings 
1992 Kişinin (ya da bir grup kişinin), karşı tarafa verdiği sözler doğrultusunda hareket edeceğine, müzakerelerde dürüstlük 
göstereceğine, olasılık durumunda bile faydacı 
davranmayacağına yönelik inancı 
Mayer, Davis ve 
Schoorman 
1995 Bir tarafın diğer tarafın eylemlerine savunmasız kalma isteği 
McAllister 1996 Bireyin diğer tarafın sözlerine, eylemlerine ve kararlarının doğru olduğuna yönelik inancı 
Rousseau,Siktin, 
Burt ve Camerer 
1998 Kişinin, diğer tarafın niyet ya da davranışlarıyla ilgili olumlu beklentileri 
Zaheer, McEvily 
ve Perrone 
1998 Diğer tarafın, zorunluluklarını yerine getireceğine, söylediği 
şeklide davranacağına, faydacı durumlarda adil müzakere 
edeceğine yönelik beklenti 
Shockley- 
Zalabak, Ellis ve 
Winograd 
2000 Diğer tarafın yeterli, açık, ilgili, itimat edilir olması ve diğer tarafın hedefleri, değerleri, normları ve inançlarıyla 
özdeşleşmiş olması 
Kaynak; Neveu, 2000: alıntılayan Tüzün, 2006: 10 
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2.1.2. Kişilere Dayalı Güven 
Güven, liderlik ile ilgili pek çok araştırmada olduğu gibi kişilik özelliği 
olarak da görülebilir. Örneğin, dürüstlük herhangi birine güvenmeye yol açan bir 
kişilik özelliğidir. Yetenekli olduğu düşünülen pek çok insana daha fazla güven 
duyma eğilimi vardır. Güveni geliştirmede önemli bir faktör de kişinin gösterdiği 
davranışlarının tutarlılığıdır. Adil ve tarafsız olan ve ya dönüştürücü liderlik 
davranışları sergileyen kişilerin de güven kazanması daha olasıdır (Demircan ve 
Ceylan, 2003: 141). 
2.1.3. Sürece Dayalı Güven 
Güven sosyal ilişkilerin bir sonucu olarak da görülebilir. Whitener ve 
diğerlerinin de ortaya koyduğu üzere, güven sadece bir tarafın diğerine karşı tutumu 
değildir fakat tarafların karşılıklı etkileşiminde ortaya çıkar. Bu karşılıklı yaklaşım 
ele alındığında iletişim, tekrarlı sosyal etkileşimler süresince güvenin gelişiminde en 
önemli belirleyici haline gelir (Nachmias, 1985: alıntılayan Demircan ve Ceylan, 
2003: 141). Güvenin belirleyicilerinden biri de taraflar arasındaki iletişimin 
açıklığıdır. Açık iletişime bağlı olarak, başkalarının fikirlerini dinlemek ve değer 
vermek de güvenin sağlanmasına katkıda bulunur. 
2.1.4. Güven ve Adalet Kavramı  
Adalet, basit bir tanımla, hak ve hukuku gözetme ve yerine getirme edinimini 
ifade ettiğinden adalete ilişkin konular, iki veya daha fazla taraf ve birtakım 
kaynaklar üzerinde gelişmektedir. Taraflar bireylerden öte, sosyal birimler, 
organizasyonlar hatta uluslar olabildiği gibi kaynaklar da ekonomik veya sosyal 
olabilmektedir. İnsanlar kendi hakları ve adalet konusunda hassastırlar ve bu 
hassasiyet işyerlerinde daha az değildir. 
Bu noktada örgütsel adalet kavramı, iş görenlerin kendi çıktılarına ilişkin 
bireysel değerlendirme dereceleriyle, adaletin organizasyon içinde paylaştırılması 
(adaleti dağıtmak vb.) ve karar vericilerin çıktıların paylaştırılmasında doğru 
süreçleri izlemesini içermektedir (Dilek, 2004: 29). 
Örgütsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve işlemlerin örgüt içerisinde 
egemen kılınmasını ve teşvik edilmesini içerir. Diğer bir deyimle adaletli bir örgütte, 
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çalışanlar yöneticilerin davranışlarını ahlaki ve rasyonel olarak görürler. 
Organizasyonlarda adalet, kazanımların dağıtılmasıyla, dağıtım kararlarının 
alınmasında kullanılan prosedürler ve bireyler arasındaki etkileşimin gerektirdikleri 
ile ilgili geliştirilen kurallar ve sosyal normlarla açıklanmaktadır (Folger ve 
Cropanzano, 1998, alıntılayan Sayın, 2009: 3).  
Güven ve adalet kavramlarını birlikte araştıran çalışmalar son yıllarda 
davranış bilimciler tarafından yapılmaktadır. Bu araştırmacılardan biri olan Baier 
(1986) önemli bir sorunun altını çizerek; ‘adaletsiz, istismarlarla çevrili güven 
toplumunun mevcut olamayacağını ve adaletin iş ilişkilerinde güvenin önemli 
bileşeni olduğunu belirtiyor (Conn, 2004: 96, alıntılayan Omarov, 2009: 39).  
Bu iki kavramın karşılıklı etkileşimi ve sebep-sonuç ilişkisi açısından 
bakacak olursak, McFarlin ve Sweeney (2001) adaletin örgütsel güven için önemli 
kaynak olduğunu belirtmişlerdir. Prosedürel adaletin örgüsel güveni oluşturduğu 
yönünde görüşler vardır. Yazarlar örgütsel adalet algılamaları etkin örgütsel 
koordinasyon sağlayan güveni oluşturduğunu (Bies ve Tripp, 1995) ve dağıtım 
adaleti ile etkileşim kuran prosedürel adalet algılamalarının da güven yarattığını 
belirtmişleridir (Conn, 2004: 97, alıntılayan Omarov, 2009: 40). Örgütsel güven 
konusuna adalet algılamaları oluşturan sebep açısından bakacak olursak, çalışanlar 
yöneticilerine güvendikleri zaman yöneticilerini adil kişiler olarak algılayacaklardır. 
2.2. Güven Türleri 
2.2.1. Hesaplanmış Güven 
Hesaplanmış Güven (Calculus based trust) şekli davranışların tutarlılığına 
dayanır. Bireyler yaptıkları ve söylediklerinin sonuçlarından korktukları için güven 
duymak durumundadırlar (Lewicki ve Bunker,1998: 119, alıntılayan Tüzün, 2006: 
20). 
Bu aşamada, güven ihlali durumunda bunun ceza ile sonuçlanacağı olasılığı 
görüşü yaygındır. Cezanın ödülden daha belirgin bir motive aracı olduğu 




2.2.2 Bilgiye Dayalı Güven 
Güvenin ikinci şekli bilgiye dayalı (Knowledge based trust) güvendir. 
Güvenin bu formu diğerinin tahmin edilebilirliği üzerine inşa edilmiştir. Başka bir 
deyişle “diğerini yeterince bilme ve davranışını kestirebilme” aşamasıdır. Bilgiye 
dayalı güven ilişkisi tehdit ya da korkuya değil, tarafların birbirleri hakkında sahip 
oldukları bilgiye dayalı olan bir tür güven ilişkisini içermektedir (Lewicki ve Bunker, 
1998, alıntılayan Sayın, 2009: 46). 
Bilgiye dayalı güven için Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’e (1992) göre;  
1. Bir kisi diğerini ne kadar iyi tanırsa ve bilirse, ne yapacağını o kadar 
iyi tahmin edebilir, 
2. Tahmin edilebilirlik güveni artırır,  
3. Doğru tahminle tekrarlanan ve gelişen çok boyutlu ilişkiler anlamayı 
gerektirir (Sayın, 2009: 46). 
2.2.3. Özdeşleşmeye Dayalı Güven 
Rempel ve Holmes (1989), “bir birey karşısındaki kişinin görüşlerini 
onayladığında güven süreci kendisi açısından faal hale gelir” demiştir. Birey 
karşısındakinin davranışlarını önceden kestirebilir ve itimat edilebilir olarak görmeye 
başlar ve diğerlerine yönelik güven ve bağlılık geliştirir (Tüzün, 2006: 21). 
Özdeşleşmeye dayalı güvende hem bilgi hem de özdeşleşme gelişmiştir. Kişi 
hem karşısındakini bilir ve tanır, hem de diğerinin güvenini sağlamak için ne 
yapacağını bilir. Hesaba dayalı ve bilgiye dayalı güvene yönelik eylemler 
özdeşleşmeye dayalı güveni oluşturur (Lewicki ve Bunker, 1998: alıntılayan Tüzün, 
2006: 21).  
2.3. Örgütsel Güven 
Çevresel ve ekonomik değişimlerin oranının artması, esnekliğe ve işbirliğine 
duyulan ihtiyacın yükselmesi, takım ve takım çalışmalarına inancın yükselmesi, 
çalışanlarla ilişkilerin ve kariyer kalıplarının değişmesi, örgütsel güvenin önemini 
artırmıştır (Shamir ve Lapidot, 2003, alıntılayan Tüzün, 2006: 27). 
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Güven hem birey hem de örgüt düzeyinde oluşur fakat kişiye güven ve örgüte 
güven birbirlerinden farklı kavramlardır. Luman’ın kişisel güven ve örgütsel güven 
ayrımına göre kişiye güven, kişiler arası farklara dayalıdır ve kişiye özeldir. Örgütsel 
güven ise kişilerden çok kurumlara odaklıdır. Nooderhaven (1992), örgütsel güvenin 
örgütün kimliğine veya kişiliğine olan güveni temsil ettiğini ve bunun küçük örgütler 
için örgüt sahibinin kişiliğinden, merkezileşmiş yapıdan veya örgüt kültüründen 
kaynaklanabileceğini belirtmiştir. Zaheer ve diğerleri (1998) de kişiler arası ve 
örgütler arası güvenin birbirleriyle ilgili fakat birbirlerinden farklı kavramlar 
olduğuna değinmektedir. Bu da, kişinin güven düzeyinin, liderine ve örgütüne göre 
farklılık taşıdığını ifade eder (Nyhan ve Marlowe, 1997, alıntılayan Demircan ve 
Ceylan, 2003: 142). 
2.3.1. Örgütsel Güven Düzeyleri 
2.3.1.1. Çalışma Arkadaşlarına Güven 
Örgütün tümüne, amire ve üst yönetime güvenin yanı sıra, Ferres, Connel ve 
Travagline (2004), çalışma arkadaşlarına (co-workers) güvenin önemine değinmiştir 
(Tüzün, 2006: 36). 
Çalışma arkadaşlarına güven, “çalışma arkadaşının yetkinliğine itimat etme 
ve onun hakkaniyetli, ahlaklı ve güvenilir davranışlar sergileyeceğine inanma” olarak 
tanımlanabilir (Cook ve Wall, 1980; Mayer ve ark., 1995, alıntılayan İslamoğlu vd., 
2007: 37). 
Günümüzün çetin rekabet koşulları göz önünde tutulduğunda, karşılıklı 
bağımlılık ilişkisinin ve grup çalışmasının olmadığı, bireylerin işlerini tek başlarına 
yaptığı örgütlerde başarıya ulaşmak mümkün değildir. Bu bağlamda takım çalışması 
örgütlerin kendilerini değişen koşullara uyum sağlamada ve yeniden 
yapılandırmalarında önemle üzerinde durdukları bir konu haline gelmiştir. Takımı 
oluşturan bireyler arasında güven olmadan takımın başarıya ulaşması çok zordur. 
Konuya bu açıdan bakıldığında yöneticilerin örgütlerinde yetkilendirme sistemini 
etkin bir şekilde uygulayabilmesi için güvene ihtiyaçları vardır. Paylaşımcı bir 
liderlik rolü oynayarak yöneticiler, örgütlerinde takım çalışmasını uygulayabilmesi 
ve çalışanlar tarafından takım çalışmasının desteklenmesi için örgüt içinde güven 
ortamının olması ve çalışanlarla yönetim olduğu gibi çalışanların kendi aralarında da 
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etkin bir iletişimin kurulması gerekmektedir. Bu şekilde başarıyı yakalamak daha da 
kolaylaşacaktır. Örgüt içinde herkes işini sonuçlandırabilmek için, birbirine 
bağımlıdır; çalışanlar diğer çalışanlarla, üstler astlarıyla ve astlar üstleriyle karşılıklı 
bağımlılık ilişkisi içerisindedirler. Dolayısıyla, güven tüm karşılıklı ilişkilerin temeli 
olduğu gibi, iş ilişkilerinin de temelini oluşturmaktadır. Yılmaz ve Kabadayı’nın 
(2002: 101) dediği gibi yüksek dereceli güven duygusu, bununla doğru orantılı 
olarak daha fazla sadakati ve bağlılığı beraberinde getirmektedir ve karşılıklı güven 
duygusunun sağlanmış olması, üyeler arasındaki ilişkinin geliştirilmesi ve uzun 
sureli devamının sağlanması acısından önemlidir (Omarov, 2009: 24). 
2.3.1.2. Kuruma Güven 
Kuruma güven, kişilerin kurumsal ilişkiler ve davranışlarla ilgili 
beklentilerini içermektedir. Başka bir deyişle, “kuruma duyulan itimat ve kurumdan 
alınan destek, kurum tarafından verilen sözlerin tutulacağına ve dürüst olunacağına 
olan inanç” kuruma güven olarak tanımlanabilir (Mishra ve Morrisey, 1990, 
alıntılayan İslamoğlu vd., 2007: 25). 
Çalışanlar sürekli kurum ortamını gözlemleyip kurumun çalışanları ve 
çalışanların rolleri hakkında görüşler edindikten sonra kuruma güvenip 
güvenmemeye karar verirler. Kurumda sessiz, sakin, enerjisiz ve sadakatin düşük 
olduğu bir ortam varsa, çalışanlar işlerini kaybetme veya cezalandırma korkusuyla 
fikirlerini açıkça söyleyemiyorlarsa, çalışanlar kendilerini yaptıkları işe hapsolmuş 
hissediyorlarsa, o kurumda güven düşük demektir. Yine bu bağlamda yapılan 
araştırmalarda kuruma güven ile iş tatmini ve işten ayrılma niyeti ile ilişki 
bulunmuştur (İslamoğlu, 2007: 27).  
2.3.1.3. Yöneticiye Güven 
Kuruma güven ve yöneticiye güven birbirleriyle ilişkili ama birbirlerinden 
farklı kavramlardır. Çünkü çalışan ve yöneticisi iyi ilişki içinde ise bunun sonucu 
olarak çalışan yöneticisine bir arkadaş gibi güvenebilir ama kurum çalışanlarını adil 
bir şekilde ücretlendirmez ve onların kuruma katkılarını görmezden gelirse çalışan 
yöneticisine güvendiği halde kuruma güven duymayabilir ( İslamoğlu, 2007: 30). 
Günümüz örgütlerinde yöneticilik yerini koçluğa veya liderliğe bırakmıştır. 
Örgütün imajı açısından yöneticiler artık lider olarak nitelendirilmektedirler. Bir 
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kişinin başkasını etkileyebilmesi için o kişinin güvenilir biri olması şartı ilk planda 
gelmektedir. Dolayısıyla yöneticiler alt kademe personelini etkileyebilmeleri için ilk 
olarak güven duygusunu karşı tarafa yansıtmalıdırlar. 
Burada MacDonald’ın (2003: 55) ‘hayranlık ve karizma uçak gibidir, uçarlar, 
ama nereye uçtukları bilinmez. Türbülansla karşılaştıklarında ne yapacaklarını ise 
bilemezler. Lider zor olanı bulur ve neyin nasıl yapılacağını bilir, ama bu yeterli 
değil. Liderler bu kurtuluşu onlara güven olmadan gerçekleştiremezler’ (Conn, 2004: 
27,) tespiti konunun önemini bir daha gösteriyor. Bununla birlikte yapılan 
görüşmelerde ABD’nin 25 büyük şirketinden CEO’lar “yönetime güven olmadan 
çalışanlar kendilerini örgütün bir parçası gibi görmezler ve işbirlikçi vizyon, misyon 
ve değerlere uymada isteksiz davranırlar” ortak kararına varmışlardır (Stewart, 2004: 
39, alıntılayan Omarov, 2009: 16-17). 
Yöneticiye güvenin az olduğu kurumlarda iş yapma maliyetleri artmakta, 
kişisel ve grup sağlığı bozulmaktadır. Ayrıca, güvenin azalması ve korkunun artması 
sonucu kurumda yabancılaşma, yalnızlık ve düşmanlık hisleri yeşermeye 
başlamaktadır. Sonnenberg (1994)  kurum içinde güvensizlik var olduğu zaman 
stresin ve yönetim tarafından alınan yanlış karar oranının arttığını, çalışanların ve 
yöneticilerin bencilce davranışlar sergilediklerini belirtmiştir. Yöneticisine 
güvenmeyen çalışanların sadece kendi işlerine odaklandıklarını, yaratıcılığın 
düştüğünü, yenilikçiliğin yok olduğunu ve yeni durumlarla karşılaşmaktan 
kaçınıldığını da savunmuştur (İslamoğlu vd., 2007: 35). 
Sonuçta bu gibi nedenlerden ötürü yöneticiye güven kurumsal sonuçları 
etkilemektedir. Bu aşamada kurum içinde güven yaratabilmek için davranışları ve 
düşünceleri ile güvenin önemini hissettiren ve bunu çalışanlar gelişimi için kullanan 
yöneticiler ile çalışılmalıdır.  
2.3.2. Örgütsel Güvenin Oluşturulması 
 Güven, ilk adımı lider tarafından atılan karşılıklı bir etkileşim, bir döngüdür. 
Bu döngüde lider kendinin güvenilir olduğunu hissettirip, aynı şekilde 
karşısındakilere de güven duyma isteğini ortaya koyar. Böylece karşısındaki (astı 
veya üstü) de lidere güven ile karşılık verir (Beceren, 2007). 
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 Güven, önemli bir kültürel değer olarak örgütsel yapıların özellikleri üzerinde 
etkili olmaktadır. Örgüt üyeleri arasındaki yüksek güven, merkezleşmenin 
azalmasına yol açmaktadır. Güven azlığı ise merkezleşmeyi arttırmaktadır. Güvenin 
azalması ayrıca tam bilgiye ulaşmada iletişim karşısında engellerin artmasına yol 
açmakta ve örgüt içinde açık ve dürüst bir paylaşım mümkün olamamaktadır. Bunun 
sonucunda karar alma ve zayıflamakta ve kararların niteliği düşmektedir (Madison, 
2002: 6, alıntılayan Asunakutlu, 2002: 5). 
Güven verme döngüsü, ilişkilerin başında liderin ve astının birbirlerinin iyi 
niyetinden ve birbirlerinin karşılıklı çıkarlarını koruyacaklarından emin olmadıkları 
zaman başlar. Döngüyü başlatabilmek için lider astlarının gözünde kendinin 
güvenilir olduğu izlenimini oluşturmalı ve astlarına güvenmek istemelidir. Güvenilir 
bir lider herkesin çıkarları doğrultusunda hareket eder ve çevresine güven verir. 
Böylece astlarının liderin nasıl hareket edeceği hakkındaki kuşkuları azalır. 
Astlarının çıkarlarına önem veren ve hareketlerinde bu çıkarları hep göz önünde 
bulunduran lider güvenirlilik unvanı kazanır (Beceren, 2007). 
Güven oluşturulması için çalışanlara ve liderlere düşen görev ve 
sorumluluklar, dolayısıyla güven oluşumuna katkı sağlaması beklenen unsurlar 
aşağıdaki şekilde sıralanabilir (Gilbert ve Tang, 1998: 1, alıntılayan Asanakutlu, 
2002: 6): 
1. Çalışma ortamında etkin ve uyum sağlanabilir kural ve 
düzenlemelerin oluşturulması. 
2.  Örgüt içinde iyi işleyen bir iletişim sisteminin olması. 
3. Örgüt yönetimi açısından etkin bir yetki devri ve kararlara katılım 
sisteminin oluşturulması. 
4. Kişilerin üstün yeteneklerle donatılmasını sağlayacak bir sürekli 
eğitim sistemin kurulması ve etik değerlere önem verilmesi. 
Liderlere düşen sorumluluklar bu şekilde belirtilirken, liderlerin güven 




 Astının Çıkarlarına ve Refahına Önem Verdiğini Göstermek  
Bir ilişkide güvenen risk üstlenir, istismar edilme olasılığını kabul eder; 
güvendiği kişinin kendi istediği önemli gördüğü davranışları göstereceğine yönelik 
iyimser bir beklentisi vardır (Erdem, 2003: 157). İşte bu yüzden liderler, astlarının 
refahını korumak için; gerekirse risk alarak, sorunlarını çözmek için ivedi hareket 
ederek, sıkıntılarını paylaşarak, ailelerinin refahını yükselterek, işleri, aileleri, ve 
çıkarları hakkında sorular sorarak onlara önem verdiklerini gösterebilirler. Astların 
refahını yükseltmek onların istismar ediliyorum kaygılarını azaltır. Çünkü 
liderlerinin sahip olduğu gücünü işbirliğiyle ortak çıkarlar için kullandığını görürler. 
Astlar, liderlerinin bu hareketine, kendi işlerini başarıyla yerine getirerek cevap 
verirler. Bu da kurumun prestijini yükseltir.  
Teknik ve Taktik Yeterliliğini Göstererek Yüksek Standart İsteme 
Liderlerin astlarıyla güven kurmak için kullandıkları en etkin ikinci 
yöntemdir. Yeterlilik, astların liderlerinin kendisine verilen görevi en iyi şekilde 
yaptığını ve bunun yanında astlarını da koruduğunu gösterir. Kişilerden yüksek 
standart isteme ise, astlarının kendi refahlarını yaptıkları işte en iyisini yaparak yine 
kendilerinin yükseltebileceklerini görmelerini sağlar (Beceren, 2007). 
Astlarına Görevlerini Yapacağına Dair Güven Duyma  
Güven sağlamada dikkat edilmesi gereken diğer bir noktada, liderin astlarına 
duyduğu güvendir. Fakat asıl zor olan kriz anında bu güveni vermek ve astlarına 
güvendiğini göstermektir. İşte o zaman astlar liderlerinin kendilerine gerçekten 
güvenip güvenmediğini anlarlar.  
Sizi Etkilemesi İçin Astlarını Yetkilendirmek  
Astlarına güvenmenin yanında onlara durumlarını geliştirmek için yetki veren 
liderler aynı zamanda ortak güveni de geliştirirler. Çünkü birine güvenmek veya 
birini güvenilir bulmak, onun yararlı bir şeyler yapacağına veya en azından zararlı bir 
şeyler yapmayacağına inanmak demektir ve bu değerlendirme onunla işbirliğine 




Vaatleri Yerine Getirmek 
Vaatleri yerine getirmek de güveni güçlendiren yöntemlerden birisidir. 
Vaatlerini ve yükümlülüklerini yerine getiren liderler astlarına, onların ihtiyaçlarını 
ve çıkarlarını tatmin etmeye istekli ve bunun için de gerekli yeterliliğe sahip 
olduklarını gösterirler (Beceren, 2007). 
Olumlu Bir Çalışma Ortamı Yaratmak 
 İşlerin ve koordinasyon ilişkilerinin açıkça tanımlanması, sık sık formel 
(sorun çözme, bilgilendirme, koordinasyon toplantıları v.s.) ve informel 
karşılaşmaların (sosyal faaliyetler gibi) yaratılarak örgüt üyeleri arasında çok yönlü 
iletişimin sağlanması; örgütte enformasyonun herkes için ve her zaman ulaşılabilir 
olması, güvenin kurumsallaşmasını kolaylaştıracak yapısal ve davranışsal zemini 
yaratacaktır (Erdem, 2003: 178).  
2.3.2.1. Örgütsel Güveni Oluşturma Teknikleri  
Örgütlerde yönetim çift yönlü bir uygulamadır. Bu uygulamanın iki önemli 
unsuru "yöneten" ve "yönetilen"’dir. Örgütsel güvenin kaynağını o örgütün üst ve ara 
kademe yöneticileri oluşturmak durumundadırlar. Zira bir örgütte güven en tepeden 
en alt kademeye kadar seyreden bir yapıdadır. Bu sebeple üst yönetimde bulunması 
gereken özellikler aynı zamanda güven tesisinde gerekli teknikleri de bize göstermiş 
olacaktır (Şimşek ve Taşçı, 2006). 
Açık ve Dürüst Olmak 
Bir örgütte güven duygusunun oluşturulabilmesi için öncelikle insanların, 
özellikle üst yönetimin ve liderin açık ve dürüst olması gerekmektedir. Bir gün 
söylediğini ertesi gün değiştirmemelidir. Söyledikleriyle davranışları arasında 
tutarlılık olmalı ve bu tutarlılık zaman içinde gözlemlenmelidir. Lider, insanlar 
arasında ayrım yapmamalı, yakınlarını, sözünden çıkmayacağından emin olduklarını, 
egosunu güçlendirecek kişileri, kendisine çıkar sağlayacak odakları kayırmayıp; 
farklılıkları, gerektiğinde aykırı düşünceleri bir katkı olarak değerlendirmeli, 





Başkalarının fikir ve duygularını anlamaya çalışma, tavırlarını onların ruhsal 
durumlarına göre ayarlama becerisidir, yani liderin çevresinden haberdar olmasıdır. 
Takım çalışmasının giderek önem kazandığı günümüzde, empatinin iyi bir lider için 
vazgeçilmez bir özellik olduğu açıktır. Birlikte çalıştığı insanların görüşlerini 
hisseden ve anlayan lider, bu görüşleri dikkate alarak hem insanlara örgütün etkin bir 
elemanı olduklarını hissettirir, hem de bu görüşlerden yapıcı eleştiriler olarak 
faydalanır. Böylece çalışanlarının bireysel verimliliklerini yükseltir ve liderlik 
gücünü pekiştirir (www.istasy10.com). 
Örgütün Kurallarına Bağlı Kalmak 
Kurallar toplumsal düzenin koruyucularıdır. Kurallar hep düşünülenin aksine 
insanları birbirinden ayırmak için değil, insanları birbirine yaklaştırmak için vardır. 
Her birey örgütün kurallarını benimseyerek o örgüte dahil olmaktadır. Örgüt içindeki 
terfiler, cezalandırma ve ödüllendirme sistemleri vb. kurallar tam anlamıyla 
uygulandığı ölçüde, çalışanlarda yönetime duyulan güven duygusu artacaktır. 
Kuralları tam anlamıyla uygulayamayan örgüt yönetimine karşı güvensizlik ve 
yaptıkları işe karşı yabancılaşmayla sonuçlanacaktır. Burada unutulmaması gereken 
nokta, liderin rol model olduğu ve çalışanların liderde kurallara bağlılığı görmesi 
gerektiğidir. 
Çalışanların Özel Hayatlarının Olduğunu da Kabul Etmek  
Örgütte çalışanların iş yaşamlarının yanında özel yaşamları da vardır. Ve 
bazen çalışanlar yaptıkları iş ile özel yaşamlarında da anılmaktadır. Örneğin “Şoför 
Hakan”, “Katip Mehmet” “Hemşire Ayşe” gibi. Kişilerin üyesi bulundukları 
örgütlerin iyi bir yönetim sergilemesi, çalışanların özel hayatlarında da etkili olacak 
ve dahil oldukları diğer ortamlarda da meslekleriyle gurur duymalarına neden 
olacaktır. 
Örgütsel Adalet 
Adil olmak sürekli ve tutarlı olarak aynı standartları herkese, her ortamda ve 
her konumda uygulamayı gerektirir. Liderle takipçileri arasındaki bağın gelişmesi ve  
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takım ruhunun oluşturulmasındaki en önemli etken olan güven ancak lider asilse 
sağlanabilir. Adil olmadığı düşünülen bir liderin onu inançla izleyen takipçileri 
olmaz. Liderin takımdaki biri hakkında haksız karar verdiğini gören takipçiler, 
gelecekte aynı şeyin kendi başlarına gelmeyeceğine emin olamazlar ve liderin o 
andan sonra vereceği kararlara şüpheyle karşılarlar (Akiş, 2004: 81-82). Liderler 
örgütsel adaleti sağlayabildikleri ölçüde çalışanlarının güvenini kazanabileceklerdir. 
2.4. Örgütlerde Güven İle İlgili Araştırmalar 
Çoğu araştırmacı ast-üst arasında olduğu gibi kişiler arası güvenin gelişimine 
odaklanmıştır ancak bu konudaki görüşler örgütsel güven konusuna da uygulanabilir 
niteliktedir. Çalışanlar pek çok etkileşim ilişkisiyle karşılaşır, her birinden farklı 
biçimde faydalanır ve her ilişkiye farklı davranışlar ve tutumlarla karşılık verir. 
Örneğin, Deluga’nın (1994) çalışması ast-üst arasındaki güven düzeyinin adalet 
algıları ve lider-üye ilişkisi çerçevesinde ele alınabileceğini ortaya koymuştur. Bazı 
araştırmacılar işverene güven (Robinson, 1996), örgütsel güvenilirlik ve yönetime 
güven (Pearce v.d., 1994) konuların ele alarak, güveni örgüt düzeyinde 
incelemişlerdir. Yapılan çalışmalara göre örgütsel güvenin oluşturulmasında farklı 
faktörler etkili olmakta ve örgütlerde güven ortamının yaratılmasıyla da önemli 
sonuçlara ulaşılabilmektedir (Demircan ve Ceylan, 2003: 142-143). 
2.4.1. Örgütlerde Güvenin Nedenlerine İlişkin Araştırmalar 
Taraflar arasındaki güvenin; geçmiş ve gelecek arasında bir köprü olduğu 
düşünülür. Luhman (1979) a göre güven göstermek geleceği sezmektir, diğer bir 
ifade ile gelecek kesinmiş gibi davranmaktır. Güvenin geçmiş ve gelecek arasındaki 
nispi önemi zamanla değişebilir ve ilişkiler geliştikçe de taraflar birbirleriyle ilgili 
deneyim ve sezgi sahibi olur, böylece de birbirlerini daha iyi anlayabilirler 
(Demircan ve Ceylan, 2003: 143). 
Bilgi ve iletişim belki de güveni geliştirmek için yönetilmesi en kolay 
kaynaktır. Günlük yaşantıdaki güvensizliğin çoğu duygular, beklentiler ve 
düşünceler ile ilgili iletişim eksikliğinden kaynaklanmaktadır. Whitener, Brodt, 
Korsgaar, ve Werner (1998) risk alma, açık iletişim, kişilere değer veren özelliklerle 
donanmış örgüt kültürlerinde güvenli davranış sergilendiğini belirtmiştir. İletişimin 
açık olması, denetimin paylaşılması, ilginin gösterilmesi güven oluşumunu 
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yönlendiren unsurlardır. Mishra ve Morrisey (1990) ise, açık iletişimin, önemli 
bilgileri paylaşmanın, karar almaya katılımın örgüt içinde güveni oluşturduğunu ve 
çalışan memnuniyetini artırdığını belirtmişlerdir. Çalışan örgütsel karar ve eylemlerle 
ilgili bilgilere ulaşamaz ve bilginin saklı olduğuna ya da kendinden saklandığına dair 
şüpheye düşerse yönetime güven duygusu yok olur (Tüzün, 2006: 31). 
Güveni etkileyen en önemli faktörün örgüt kültürü olduğu kabul edilir. Örgüt 
kültürü zaman içinde gelişir ve değişir, buna bağlı olarak da insanlar olumsuz 
deneyimlerle karşılaştıklarında veya karşı tarafın güvenilirliği ile ilgili hatalı 
tahminlerde bulunduklarında davranışlarını değiştirebilir. Bazı kültürlerde güven 
düzeyi olduğu kadar güvenme eğilimi de yüksektir. Noordenhaven (1992) ABD gibi 
güvenin geleneksel olarak az önem taşıdığı toplumlara ve bunun tam tersi olan Japon 
kültürüne değinmektedir. Güvenin olmadığı bir ortamda kronik şüphe hakim olur, bu 
da bireylerin birbirlerinden çekinmelerine yol açar (Shaw, 1997). Birlikte çalışan 
insanlar karşılıklı bağımlılığa ihtiyaç duyarlar. Kişisel ve örgütsel hedeflerine 
ulaşmak için çeşitli yollarla birbirlerinden yardım almaları gerekmektedir. 
Çalışanların, yöneticilerine karşı güven hissedebilmeleri, yöneticilerin 
yardımseverlik davranışı göstermeleri ile beslenebilir. İşçiler eğer kendilerine, içinde 
bulundukları topluluğa katkıda bulundukları için güven duyulan bir yetişkin olarak 
davranılırsa, çalışma ortamlarını tatmin edici bulacaklardır. Ama kendilerine 
herhangi biri tarafından tasarlanan büyük bir makinenin dişlisi gibi davranılırsa, aynı 
tatmin duygusunu yaşayamayacaklardır (Fukuyama, 1995). 
Yeteneğin örgütlerde temel ve önemli bir güven kaynağı olduğuna inanılır 
(Mishra, 1996). Örgüt düzeyinde yetenek örgüt stratejisinin veya yönetim 
vizyonunun sağlamlığı olarak da değerlendirilir. Birey düzeyinde yetenek ise; liderin 
profesyonelliği, amaçların gerçekleştirme kapasitesi, durumları akılcı değerlendirme 
düzeyi ve kişiler arası ilişkileri çerçevesinde ele alınır (Demircan ve Ceylan, 2003: 
143). 





Tablo 2.2. Örgütlerde Güveni Etkileyen Faktörler 
GÜVENİN SEBEPLERİ İLGİLİ ARAŞTIRMA 
Geçmiş etkileşimler Boyle ve Bonanich, 1970 
Yetenek Cook ve Vall, 1980 Good, 1988; Jones ve 
diğerleri, Butler, 1991 ;Hovland ve diğerleri, 
1993 
Açıklık, geçmiş sonuçlar Gabarro, 1978 
Açıklık, paylaşılan değerler, 
otonomi 
Hart ve diğerleri, 1986; Mccauleh ve Kuhnert, 
1982  
İnanılırlık Johnson, George ve Swap, 1982 
Yeterlilik, yardımseverlik, 
dürüstlük, iyi niyet 
Larzelere ve Kuhnert, 1992; Fairholm, 1994, 
Marlowe, 1992, Mishra ve Morrisey, 1990; 
Butler, 1991  
İletişim Mccauley ve Kuhnert, 1992; Fairholm, 1994, 
Marlowe, 1992, Mishra ve Morrisey, 1990; 
Butler, 1991 
Güçlendirme Peters, 1994; Sonnenburg, 1994 
Örgütsel küçülme Mishra 1994 
Örgüt kültürü Doney ve Cannon, 1988 
Adalet algıları Mayer ve diğerleri, 1995; Konovsky ve Pugh; 
1994, Greenberg, 1996; Pillai ve diğerleri, 1999, 
Tyler ve Degoey, 1996; Ruderman, 1987; 
Korsgaard ve diğerleri, 1995 
Dönüştürücü liderlik Pillai ve diğerleri, 1999; Kauzers ve Posner, 1987 




2.4.2. Örgütlerde Güvenin Sonuçlarına İlişkin Araştırmalar 
Yapılan araştırmalara göre örgütsel güven çalışanların tutumsal ve 
davranışsal özellikleri, işleri ve örgütleri ile karşılıklı olarak ilişkilidir. Grubun 
problem çözme ve karar verme yeteneğinin kalitesi verimlilik üzerinde etkilidir. 
Yüksek düzeylerde güvenin örgütsel bağlılık ve iş tatmini, örgüt misyonunun 
etkin iletimi ve işbirliğinin gelişmesi ile yakından ilişkili olduğu da ortaya 
koyulmuştur. Aynı zamanda güven, yeniliği cesaretlendirmek için çalışanları 
güçlendirmenin vurgulandığı ve çalışanlara işlerini tehlikeye atma riski olmadan hata 
yapma fırsatı veren toplam kalite yönetimi için de önemli bir unsurdur. Early (1986), 
çalışanlarının geri beslemede bulunma düzeylerinin üstlerine olan güvenlerinden 
etkilendiğini ortaya koymuş, Robinson ve Roussou (1994) da, güveni oluşturan 
unsurların, insan kaynaklarının eğitim ve geliştirme, ücret, ödül, terfi, işin yapısı , iş 
güvenliği, performans değerlendirme ve geri besleme gibi hemen hemen tüm 
alanlarda yer aldığını göstermiştir (Demircan ve Ceylan, 2003: 144). 
Güven iklimi, çalışanların iş motivasyonunu ve böylece de iş 
performanslarını arttırır. Astların yöneticilere ve örgüte güveni yöneticilerin 
etkinliğini de yükseltir. Bu etki takımlar arasında artan performansa ve problem 
çözmede etkinliğe deneden olur. Güvenin oluşturulması ile birlikte insanlar 
işlerinden daha fazla tatmin olur ve böylece işlerinden ayrılmayı daha az isterler. 
Bunlarla birlikte örgütsel vatandaşlık davranışları da yüksek düzeyde güvenle birlikte 
artar. Yüksek düzeyde örgütsel güvenin önemli bir faydası da örgütsel değişimin ve 
olumsuz sonuçların kabulüdür. Güvenin insan kaynakları sistemlerinin ve ücret 
yapılarındaki değişimlerin başarılı biçimde uygulanmasında ve çalışanların yönetsel 
kararlara uyum sağlamayı kabullenmesinde etkili olduğu da bazı çalışmalarca 
gösterilmiştir. Güvenin ücret kesintileri ve örgütsel küçülme gibi olumsuz sonuçlara 
karşı tepkileri şekillendirmede de ne derece önemli olabileceğini gösteren çalışmalar 
bulunmaktadır (Brockner ve Siegel, 1996; Brockner v.d., 1997; Robinson, 1996; 
Luthans ve Sommer, 1999, alıntılayan Demircan ve Ceylan, 2003: 145). 




Tablo 2.3. Örgütlerde Güvenin Sonuçları 
GÜVENİN SONUÇLARI KİŞİ 
Örgütsel bağlılık Fairholm, 1994; Fink, 1993; O’Reilly, 1994, Pillai 
v.d., 1999; Diffie-Couch, 1984; Sonnenburg, 1994 
Uzun vadeli kararlılık Cook ve Wall, 1980 
Verimlilik Sonnenburg, 1994 
Moral Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Diffie-Couch, 
1984; Bair ve Stamand, 1995 
İşgücü devri, devamsızlık Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Mishra ve 
Morrisey, 1990; Diffie- Couch, 1984; Bair ve 
Stamand, 1995  
Yenilik Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Bair ve 
Stamand, 1995 
Değişime direnç Kotler ve Schlessinger, 1979 
Problem çözme, karar verme Barnes, 1991; Hurst, 1984; Boss, 1981; Zand, 1972 
İş tatmini Blake ve Mouton, 1984; Cook ve Wall, 1980; 
Morgan ve Hunt, 1994 
Toplam kalite yönetimi 
uygulamaları 
Balk v.d., 1991; Culbert ve Mcdonough, 1986; 
Higginsve Johnson, 1991; Nyhan ve Marlowe, 
1977 
Stres Sonnenburg, 1994; Bair ve Stamand, 1995 
Performans değerlendirme 
algıları 
Fulk v.d.,  1995 
Örgütsel vatandaşlık davranışı Pillai v.d., 1999; Konowsky ve Pugh, 1994; 
Marlowe ve Nyhan, 1992 
Kaynak: Demircan ve Ceylan, 2003: 145-146 
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2.5. Lidere Bağlılık 
2.5.1. Bağlılık Kavramı 
Bağlılık kavramını; “Mesleğe Bağlılık”, “Kuruma Bağlılık” ve “Örgüte 
Bağlılık” olarak şu şekillerde tanımlayabiliriz ( Esen, 2004: 27). 
Mesleğe Bağlılık, işe ve kuruma bağlılıktan farklı olarak, bireyin belirli bir 
dalda beceri ve uzmanlık kazanmak üzere yaptığı çalışmalar sonucunda mesleğinin 
yaşamındaki önemi ve ne kadar merkezi bir yere sahip olduğu ile ilgilidir. 
Kuruma Bağlılık, bireyin kurumun çıkarlarını kendi çıkarlarına üstün görmesi 
hali ile tanımlanabilir. Yüksek düzeyde kuruma bağlılık kurumun amaç ve 
değerlerini benimseme, kurum için büyük çaba göstermeye istekli olma ve kurumda 
kalma isteği gibi özelliklerle ortaya çıkar. “Mesleğe duygusal bağlılık” ise, o 
kurumla özdeşleşme, o kuruma ait olduğunu hissetmeyi içerir. Diğer bir açıdan 
bakarsak, tüm bunlara ek olarak, is tatmininin az olduğu ve daha iyi potansiyel 
fırsatların olduğu ortamlarda dahi o organizasyonda kalma isteği geleneksel 
motivasyon modelleri ile açıklanamamaktadır. Çünkü “sadakat” bir ilişkinin 
sürdürülmesinden çok daha fazla bir anlam taşır (Yalçın, 2005: 36). 
2.5.2. Örgütsel Bağlılık Kavramı ve Boyutları 
2.5.2.1. Örgütsel Bağlılık Kavramı 
Örgütün yaşaması, işgörenlerin örgütten ayrılmamalarına bağlıdır. İşgörenler, 
örgüte ne kadar bağlıysa örgüt de o derecede güçlenmektedir. Örgüt, yaşamını devam 
ettirmek için işgörenlerin örgütten ayrılmasını önlemeye çalışır. Bunu yaparken ücret 
arttırma, yükselme olanağı sağlama, özendiriciler sunma gibi yollar izlemektedir 
(Çetin, 2004: 90). 
Örgütsel bağlılık, beş nedenden dolayı örgütler için yaşamsal bir konu haline 
gelmiştir. Bu kavram; ilk olarak işi bırakma, devamsızlık, geri çekilme ve iş arama 
faaliyetleri ile ikinci olarak iş doyumu, işe sarılma, moral ve performans gibi 
tutumsal, duygusal ve bilişsel yapılarla; üçüncü olarak özerklik, sorumluluk, katılım, 
görev anlayışı gibi işgörenin işi ve rolüne ilişkin özelliklerle; dördüncü olarak yaş, 
cinsiyet, hizmet süresi ve eğitim gibi işgörenlerin kişisel özellikleriyle ve son olarak, 
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bireylerin sahip olduğu örgütsel bağlılık kestiricilerini bilmeyle yakından ilişkilidir 
(Balay, 2000: 1). 
Bağlılık duyan işgörenler, örgütün amaç ve değerlerine güçlü bir biçimde 
inanır, emir ve beklentilere gönüllüce uyarlar. Bu üyeler ayrıca, amaçların istenen 
şekilde gerçekleşmesi için asgari beklentilerin çok üstünde çaba ortaya koyar ve 
örgütte kalmada kararlılık gösterirler. Bağlılık gösteren işgörenler, içsel olarak 
güdülenirler. Bunların içsel ödülleri, başkaları tarafından denetlenen koşullardan çok, 
eylemin kendisinden ve başarılı sonuçlarından gelmektedir (Balay, 2000: 3). 
Örgütsel bağlılığın tarihçesine baktığımızda, 1950'li yıllardan günümüze pek 
çok araştırmacının, örgütsel bağlılığın değişik boyutlarını inceleyen çalışmalar 
yürüttüğünü görmekteyiz. Bu çalışmalar günümüzde, giderek artan bir önem 
kazanmıştır. Bunun bazı nedenlerini şu şekilde sıralayabiliriz (Özsoy, 2004, 
alıntılayan Bayram, 2005:126): 
1- Örgüte bağlılığın, arzu edilen çalışma davranışı ile ilişkisi, 
2- Örgüte bağlılığın işten ayrılma nedeni olarak, iş doyumundan daha etkili 
olduğunun araştırmalarla ortaya konması, 
3- Örgütsel bağlılığı yüksek olan kişilerin, düşük olanlara göre daha iyi 
performans göstermeleri, 
4- Örgütsel bağlılığın, örgütsel etkililiğin yararlı bir göstergesi olması, 
5- Örgütsel bağlılığın, fedakârlık ve dürüstlük gibi örgüt vatandaşlığı 
davranışlarının bir ifadesi olarak dikkat çekmesidir. 
Örgütsel Bağlılık Tanımları 
Örgütsel bağlılık kavramı, modern yönetim kavramları arasında en fazla ilgi 
toplayan kavramlardan biri olarak karşımıza çıkmaktadır. İşgörenlerin işle ilgili 
tutumlarından biri olan örgütsel bağlılık, özellikle son 50 yılda üzerinde fazlaca 
durulan bir konu olmasına rağmen, henüz bu kavramın tanımı üzerinde fikir birliğine 
varılamamıştır. Bunun en önemli nedeni, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve 
örgütsel davranış gibi farklı disiplinlerden gelen araştırmacıların konuyu kendi 
uzmanlık alanları temelinde ele almalarıdır (Çöl, 2004). Bu nedenle örgütsel bağlılık 
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literatürü incelendiğinde, birbirinden farklı birçok bağlılık tanımına rastlamak 
mümkündür. 
Örgütsel bağlılıkla ilgili tanımlardan biri “belirli bir örgütün üyesi olarak 
kalmaya yönelik güçlü bir istek”; “örgüt adına yüksek düzeyli çaba gösterme isteği” 
ve “örgütün değerlerine ve hedeflerine inanılması, benimsenmesi” biçimindedir 
(Dilek, 2005: 31). 
Örgütsel bağlılığı Yüksel (2000), “sadece işverene sadakat demek değil, 
örgütün iyiliği ve başarısının sürmesi için örgüte dahil olanların düşüncelerini 
açıklayıp, çaba gösterdikleri bir süreçtir” şeklinde tanımlarken, Celep (2000) de 
örgütsel bağlılığı, “bir örgütün bireyden beklediği formel ve normatif beklentilerin 
ötesinde, bireyin bu amaç ve değerlere yönelik davranışlarıdır” şeklinde 
tanımlamaktadır. Ayrıca Özsoy (2004) örgütsel bağlılığı, bireyin örgüt çıkarlarını 
kendi çıkarlarından üstün görmesi olarak tanımlarken, Balay (2000) örgütsel 
bağlılığı, bireyin örgütteki yatırımları, tutumsal nitelikteki bir bağlılıkla sonuçlanan 
davranışlara yönelimi ve örgütün amaç ve değerler sistemiyle özdeşleşmesi olarak 
tanımlamıştır (Bayram, 2005: 128). 
Yapılan tanımlar örgütsel bağlılık kavramını; işgörenlerin örgütte kalmak 
istemeleri, örgütün tüm etkinliği, çıkarı ve başarısı ile kimlikleşme, işgörenin örgüte 
karşı olan sadakat tutumu ve çalıştığı örgütün başarılı olabilmesi için gösterdiği ilgi 
şeklinde belirtebiliriz. 
2.5.2.2. Örgütsel Bağlılığın  Boyutları 
Örgütsel bağlılığın boyutlarını şu şekilde ele alabiliriz (Esen, 2004: 28-30): 
Davranışsal-Tutumsal Bağlılık: Örgüte bağlılığın davranışsal tanımında, 
kişinin işi terk etme yeteneğinin kısıtlı olmasından kaynaklanan, bağlılık 
vurgulanmaktadır. Bu davranış şekli kişinin çalıştığı yeri terk etmemek için 
isteklerini, beklentilerini, tatminsizliklerini daraltarak, kendisini çalıştığı yere 
bağlamak için sebepler oluşturmasıdır. Burada, örgüte bağlılık, paylaşılan değerler 
ve amaçlar sonunda oluşan bağlılık değildir. Örgüte bağlılığın tutumsal yaklaşımında 
ise; bireyin çalıştığı yere karsı kendini oranın bir üyesi olarak hissetmesi ve ayrıca 
çalıştığı yerin değerlerini ve amaçlarını benimsemesidir (Yalçın, 2005: 39). 
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Duygusal Bağlılık: Çalışanların örgüte duygusal açıdan bağlı olması, 
kendilerini örgüt ile özdeşleştirmeleri ve örgütsel süreçlere katılmalarıdır. Duygusal 
bağlılığı güçlü olan çalışanlar, kendileri istedikleri için örgüt içinde kalırlar (Dilek, 
2005: 33). 
Devamlılık Bağlılığı: Devamlılık bağlılığı; işgörenin mevcut işyerindeki 
maaş, emeklilik hakları ve kardan pay alma gibi olanaklardan vazgeçme maliyetinin 
farkına varması ve alternatif iş imkanlarının olmaması nedenleri ile örgütte 
çalışmaya devam etmesi durumudur. Devamlılık bağlılığı güçlü olan işgörenler, 
maddi ihtiyaçları yanında, yeni ise uyum sağlama, ailelerinin hareket etme zorlukları 
gibi nedenlerle örgütlerinde çalışmaya devam ederler. Bu tür işgörenler, yapabilecek 
durumda olsalar örgütten ayrılabilecek olan kişilerdir. Ancak bunu 
yapamayacaklarını hissederler (Cinel, 2008: 76). 
Normatif bağlılık: Kişinin örgütte çalışmayı kendisi için bir görev olarak 
görmesi ve örgütüne bağlılık göstermenin doğru olduğunu hissetmesi olup, örgütten 
ayrılma sonucunda ortaya çıkacak kayıpların hesaplanmasından etkilenmemektedir. 
Kişiler, bir minnettarlık duygusu sonucu örgütte kalırlar. Bunun sebebi, işverenlerin 
onları gerçekten çok ihtiyaçları olduğu bir zamanda işe alması ya da işverenleriyle 
kalmalarının en doğru şey olacağı yolunda değer yargılarına sahip olmalarıdır. Böyle 
kişiler, örgütün kendilerine iyi davrandığını ve bundan dolayı da kendilerinin örgütte 
bir süre çalışmalarının örgüte karşı borçları olduğu kanısındadırlar (Bayram, 2005: 
133). 
Sonuçta her bağlılık türü, bireyi bir şekilde örgüte bağlamaktadır. Özellikle 
yoğun duygusal bağlılığı olan işgörenler istedikleri için, güçlü normatif bağlılığa 
sahip olan işgörenler zorunlu oldukları için, daimi bağlılığı güçlü olan işgörenler ise 
ihtiyaç duydukları için işlerinde kalırlar. Nedenleri farklı olduğundan her bağlılığın 
farklı etkisi ve sonucu ortaya çıkmaktadır (Çetin, 2004: 91–92). 
2.5.3. Lidere Bağlılıkta Etkili Olan Faktörler: Güven 
 Güvenin, işletmelerde çalışanların iş davranışları ve bu davranışların 
performansa yansımasındaki etkisi konusunda son zamanlarda bir çok tartışma 
yapılmıştır. Bu araştırmaların sonucunda güvenin bireyler, gruplar ve örgütlerde 
katılımcı hareketlere yol açtığı öne sürülmüştür (Doğan, 2002: 45). Lidere olan 
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güven, liderin etkinliği ve aynı zamanda lidere duyulan bağlılık duygusu için çok 
önemli bir unsur olarak görülmektedir (Börü ve Güneşer, 2005: 142). Takipçilerle 
lider arasında sarsılmaz bir bağ oluşabilmesi için, takipçilerin liderlerine hem 
profesyonel anlamda hem de kişisel olarak güven ve saygı duyması gerekir. Bu bağ 
sayesinde güven ortamı yaratılabilir (Akiş, 2004: 71). İşte bu karşılıklı etkileşim 
lidere bağlılığın en önemli faktörünü güven olarak karşımıza çıkarmaktadır.  
 Liderin takipçilerinin gelişimine ve kişiliklerine önem vermesi, liderin 
güvenilirliğini arttıran en önemli etkenlerden biridir. Lider ve takipçiler arasındaki 
iletişim sürekli ve yoğun olmalıdır. Lider takipçilerinin güvenini ve saygısını 
kazanmak için onlara duyduğu güveni göstermelidir (Akiş, 2004: 72). İşe takipçilerin 
liderlerinin güvenilirliğini algılamaları boyutundan bakıldığında çeşitli unsurlar 
karşımıza çıkmaktadır. Bu unsurların; davranışların tutarlı olması, söyledikleri ile 
yaptıklarının bir bütünlük arz etmesi, karar vermeye katılımcılığa önem vermesi ve 
kontrolü paylaşması, doğru bilgi vererek, verilen kararlara açıklamalar getirerek ve 
açık olarak çalışanlar ile iletişim kurması, çalışanlarının iyiliğini düşünmesi, sadık 
olması gibi unsurlar olduğu görülmüştür (Doğan, 2002: 46). Lidere güvenmeyen 
takipçilerin kendilerini sömürülmüş hissedecekleri ya da liderin güdülerini ve hareket 
nedenlerini sorgulayacakları ifade edilmiştir. Bunların sonucu olarak lidere güvenin 
olmaması, lidere bağlılığı da olumsuz etkileyecektir.  
 Washington’daki Ethics Resource Center başdanışmanı Frank J. Navran, 
“Güven sadakati sağlıyorsa, güveni ne sağlar?” (If  ‘Trust leads to loyalty’ What 
leads to trust?) adlı makalesinde çalışanların ve müşterilerin güvenini ve dolayısıyla 
bağlılığını arttırmanın beş şeklini şu şekilde tanımlamıştır (Akiş, 2004: 382). 
1. İş kurallarınızın etik sınırlar içinde olduğunu açıklayın. 
2. Çalışanlarınızı etik sorumluluklar konusunda eğitin. 
3. Çalışanlarınıza destek olun ve rehberlik edin. 
4. Başarıyı ölçün. 
5. Etik değerleri yaşatan çalışanları ödüllendirin ve değerlere uygun 
davranmayanları da işten çıkaracak kadar ilkeli olun. 
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Kendisi için sadakat ve dürüstlük son derece önemli olan bir kişinin, lideri ile 
olan ilişkilerinde sadakat ve güveni oluşturmak için çabalayacağı ve bu koşulları 
sağlayamadığında yöneticisine güvenmeyeceği öngörülebilir. Bu yüzden liderin 
kendine bağlılık çalışmalarında önce güven ortamını oluşturması gerekir. Ancak bir 
liderin güven ortamını nasıl oluşturabileceği oldukça karmaşık bir konudur ve çok 
fazla bilinmeyen mevcuttur. Bunun ilk ve en önemli öğesi, örgütün kimliği, geçmişi, 
yapısı, misyon ve hedefleridir. Şirkette çalışanların yapısına uygun olarak, liderin 
davranışları güven ortamı yaratılmasında etkili olacaktır (Akiş, 2004: 391). 
Bu konuda Türkiye’nin önde gelen işletmelerinde yönetim kademesinde olan 
yöneticiler liderlik ve güven arasındaki ilişkiyi önemsemişlerdir. Bunlardan 
bazılarının görüşlerine örnek verecek olursak (Akiş, 2004); 
“Güven hissini yansıtabilmek için liderin şeffaf, dürüst ve anlaşılabilir olması, 
şahsi ilişkilere dayalı olmayan objektif kararlar alması gerekir. Performans 
değerlendirmelerinin herkesin anlayabileceği ölçülebilir kriterlere göre yapılması; 
işlerin emirle değil, gereği ve sonucunun anlaşılmasını temin ederek yaptırabilmesi; 
söylediği ve uyguladığının aynı parelellikte olması ve hedeflerin ekiple birlikte 
beraberce oluşturulabilmesi de son derece önemlidir.” 
    Birgül Küçükönder, Elektrolüx A.Ş., COO 
“Lider olarak adlandırdığımız kişi güven ortamını oluşturamıyorsa, etkin bir 
liderlik söz konusu değildir. Bu durumda, o kişi yalnızca yönetici olabilir. 
Feyzan Aliefendioğlu, İstanbul ODTÜ Mezunlar 
Derneği, Yön. Kur. Baş. 
 Güven duyulmayan bir kişinin liderliğe oynaması zaten mümkün değil. İki 
insan arasında bile sağlıklı çalışmanın ön koşulu olan bir vasfın toplulukları 
sürükleyecek bir insanda bulunmaması kuvvetli bir lider yaratmaz, olsa olsa sabun 
köpüğü gibi gelip geçen bir lider taklidi yaratır. 




Lider çalışma ortamında güvenin sağlanmasının en üst sorumlusudur. Güven, 
sağlıklı bir liderlik için ön koşuldur. 
     Erdem Koçak, Türk Henkel A.Ş., Mali ve İdari 
     İşlerden Sorumlu Başkan Yardımcısı 
Sonuç olarak liderler çok etkileyici olsalar da, takipçiler için cezbedici bir iş 
ortamı ve vizyon oluştursalar da, takipçilerin kendilerine güvenmelerini 
sağlayamadıkları sürece bütün çabalarının etkisiz olma tehlikesi ile karşı karşıya 























Çalışmanın bu bölümünde,  Burdur süt ve süt ürünleri işletmeleri üzerinde 
çalışanların liderlerine bağlılıkta güven faktörünün önemi tespit edilmeye 
çalışılmıştır. 
3.1. Araştırmanın Amacı ve Hipotezleri 
3.1.1. Araştırmanın Amacı 
Günümüzde güven insan ilişkilerinin sürdürülebilmesi için son derece önemli 
bir unsurdur. İnsanların lidere güvenmesi, liderin insanlarda bıraktığı geçmiş 
intibahlarıyla ilgilidir. Eğer bir lider ne kadar güvenildiğini anlamak isterse geçmişte 
izleyicileriyle olan ilişkilerine ve onlara nasıl davrandığına bakmalıdır. Lider 
izleyicilerine güven aşıladığı ölçüde kendine ve örgüte bağlılığı arttıracaktır. 
Bu çalışmanın temel amacı lidere bağlılıkta lidere güvenin etkisini 
araştırmak, Burdur süt ve süt ürünleri işletmeleri çalışanları üzerinde yapılan 
anketlerle bu ilişkiyi ölçmeye çalışmaktır. Ayrıca elde edilen veriler neticesinde, 
demografik değişkenler açısından lidere bağlılık ve lidere güven boyutları 
bağlamında farklılıkların olup olmadığı da incelenecektir. 
3.1.2. Araştırmanın Modeli ve Hipotezleri 
Araştırmanın modeli, tanımlayıcı ya da durum belirleyici olarak adlandırılan 
modele uymaktadır. Bu tip modellerde, değişkenler ve değişkenler arası ilişkiler 
tanımlanmakta ve bu tanımlara dayanarak bazı tahminler yapılabilmektedir 









Dürüst ve Adil 
Takım Lideri 






Yetki Veren ve Astını Önemseyen 
 
 
Şekil 3.1. Araştırma Modeli 
 
Araştırma modelinde, “Lidere güven ve boyutları” bağımsız değişkendir ve 
bağımlı değişken olan “Lidere bağlılığı” etkiledikleri varsayılmıştır.  
İstatistiksel anlamda hipotez bir tesadüfi değişkenin dağılımı ile ilgili yapılan 
varsayımdır. (Kurtuluş, 1989: 69) Hipotez araştırmacının araştırma problemindeki 
değişkenler arasındaki ilişkilerinden beklentilerini ifade etmektedir. Null (sıfır) 
hipotezleri genel olarak fark olmadığı tezi üzerine kurulur. Null hipotezi Ho olarak 
sembolize edilir (Kalaycı, 2005: 65). Araştırma amacı ve modeli doğrultusunda 
geliştirilen araştırma hipotezleri aşağıdaki gibidir. 
H1: Liderlerin çalışanlarını desteklemesi lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 







H3:  Liderlerin etkili bir takım lideri olması lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
H4:     Liderlerin olumlu bir çalışma ortamı yaratması lidere bağlılığı pozitif 
yönde etkilemektedir. 
H5:     Liderlerin kendine güvenmeleri lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
H6:  Liderlerin bilgi paylaşması lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
H7: Liderlerin gerginlik yaratmamaları lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
H8: Liderlerin güven verici olmaları lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
H9: Liderlerin yetkin olmaları lidere bağlılığı pozitif yönde etkilemektedir. 
H10: Liderlerin yetki vermesi ve astını önemsemeleri lidere bağlılığı pozitif 
yönde etkilemektedir. 
3.2. Araştırmanın Yöntemi 
Burdur Akgıda Sanayi A.Ş, Burdur Çavuşoğulları Süt ve Sütlü Mamüller 
A.Ş, Burdur Süt Ofis Gıda Mamulleri Sanayi Ticaret A.Ş. ve Köy-Koop birliği 
çalışanlarına anket uygulaması yapılmıştır. 
3.2.1. Araştırmaya Dahil Edilen Çalışanların Seçilmesi 
Araştırmaya dahil edilen çalışanlar Burdur ilinde yukarıda belirtilen 
işletmelerdeki 01.04.2010 tarihindeki çalışanları kapsamaktadır. Bu bağlamda; ana 
kütleyi temsil etme yeteneği olduğu düşünülen Burdur Akgıda Sanayi A.Ş, Burdur 
Çavuşoğulları Süt ve Sütlü Mamüller A.Ş, Burdur Süt Ofis Gıda Mamulleri Sanayi 
Ticaret A.Ş.ve Köy-Koop birliği çalışanları ile görüşülmüş ve 113 çalışana anket 





Tablo 3.1. Araştırmaya Katılanların İşletmelere Dağılımı 






Burdur Akgıda Sanayi A.Ş. 18 18 %100 
Burdur Çavuşoğulları Süt ve 
Sütlü Mamüller A.Ş. 
35 35 %100 
Burdur Süt Ofis Gıda 
Mamulleri Ticaret A.Ş. 
45 45 %100 
Köy-Koop. Birliği 15 15 %100 
 
3.2.2. Anket formunun Hazırlanması 
Araştırmada veri toplama aracı olarak anket tekniği kullanılmıştır. Anket 
formunda 2 ölçek kullanılmıştır. Lidere güven ölçeği, Güler İslamoğlu, Melek Birsel 
ve Deniz Börü’nün (2007): Kurum içinde güven, Yöneticiye, İş arkadaşlarına ve 
kuruma yönelik güven ölçümü;  çalışmasından oluşturulmuştur. İslamoğlu, Birsel ve 
Börü tarafından geliştirilen ölçekte lidere güvenle ilişkili 40 ifade kullanılmıştır. Bu 
ifadelerle ilgili lidere güven ile ilgili boyutlar ise şöyledir: “çalışanları desteklemeye” 
ilişkin 6 ifade, “dürüst ve adil olmaya ” ilişkin 7 ifade, “takım lideri olabilmeye” 
ilişkin 6 ifade, “olumlu bir çalışma ortamı yaratmaya” ilişkin 5 ifade, “kendine 
güvenmesine” ilişkin 3 ifade, “ gerginlik yaratmamasına” ilişkin 3 ifade, “ bilgi 
paylaşmasına” ilişkin 3 ifade, “güven vermesine” ilişkin 3 ifade, “yetkin olmasına” 
yönelik 2 ifade, “Yetki vermesi ve astını önemsemesine” ilişkin 2 ifade 
bulunmaktadır.  
Anket formunda kullanılan ikinci ölçek yani lidere bağlılık ölçeği ise, Lale 
Gümüşlüoğlu ve Zahide Karakitapoğlu Aygün’ün (2009): “Adalet ve Güçlendirme 
Algısının Örgüte, Lidere ve İşe Bağlılık Üzerine Etkileri: Bilgi İşçileri Üzerine Bir 
Araştırma” adlı çalışmalarından uyarlanmıştır. Lidere bağlılık ölçeğindeki lidere 
bağlığı ölçmeye yönelik 15 ifade kullanılmıştır. Gerçekleştirilen araştırma 
neticesinde lidere bağlılık ölçeği 13 ifadeye düşürülmüştür. 
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Ölçeklerde yer alan ifadelerin yanıtları için beş aralıklı Likert tipi metrik ifade 
kullanılmıştır. Örneğin, “yöneticim adildir” ifadesinin yanıtı için “1-Tamamen 
katılıyorum”, “2-Oldukça katılıyorum”, “3-Biraz katılıyorum”, “4-Çok az 
katılıyorum”, “5-Hiç katılmıyorum” gibi beş seçenek bulunmaktadır. Buna ilaveten, 
yöneticilerin demografik yapısını incelemek amacıyla 4 soru sorulmuştur. Anket 
toplam 6 sayfa ve 59 sorudan oluşmaktadır (bkz. Ek 1). Tablo 3.2. anket formunda 
yer alan ölçekleri ve değişken sayılarını göstermektedir. 
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İslamoğlu, Birsel ve Börü, 
(2007) 
Lidere Bağlılık 15 Gümüşlüoğlu ve Aygün, 
(2009)  




3.2.3. Verilerin Kodlanması, Düzenlenmesi ve Analizi 
Geri dönen anket formlarındaki cevaplar kotlanarak “SPSS (Statistical 
Package For Social Sciences- Sosyal Bilimler İçin İstatistik Paketi) for Windows 
10.0 sürümü” ile analiz edilmiştir. SPSS; istatistiksel olarak işlenecek veriler için bir 
veri giriş ve analiz programıdır. 
3.3. Araştırma Bulguları 
3.3.1. Temel İstatistiksel Analizler 
Araştırmaya katılan çalışanların yaklaşık %61’i erkek; yaklaşık %39’u 
bayandır. Çalışanların yaklaşık %35’i İlköğretim, yaklaşık  %53’ü lise, yaklaşık  
%12’si ise, üniversite mezunudur. Çalışanların yaklaşık % 33’ünün iş hayatındaki 
toplam çalışma süresi 1-5 yıl, yaklaşık %42’sinin iş hayatındaki toplam çalışma 
süresi 5-10 yıl, yaklaşık %20’sinin iş hayatındaki toplam çalışma süresi 10-15 yıl ve 
%5’inin ise iş hayatındaki toplam çalışma süresi 15 yıldan fazladır. Yine çalışanların 
mevcut işyerindeki çalışma süreleri de şöyledir: Çalışanların yaklaşık %69’u mevcut 
işyerinde 1-5 yıl arası, yaklaşık %26’sı 5-10 yıl arası, yaklaşık %4’ü 10-15 yıl arası 
ve yaklaşık %9’uda 15 yıl ve daha fazla süreden beri aynı işyerinde çalışmaktadır. 
 
Tablo 3.3. Araştırmaya Katılanların Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 




Erkek 69 61,1 61,1 
 
 
Bayan 44 38,9 38,9 
 
 
Toplam 113 100,0 100,0 
 














Ilköğretim 39 34,5 34,5 
 
 
Lise 60 53,1 53,1 
 
 
Üniversite 14 12,4 12,4 
 
 
Toplam 113 100,0 100,0 
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Tablo 3.5. Araştırmaya Katılanların İş hayatındaki Toplam Çalışma Süresine 
Göre Dağılımı 




1-5 yıl 37 32,7 32,7 
 
 
5-10 yıl 47 41,6 41,6 
 
 





6 5,3 5,3 
 
 
Toplam 113 100,0 100,0 
 
  
Tablo 3.6. Araştırmaya Katılanların Mevcut İşyerlerindeki Çalışma Süresine 
Göre Dağılımı 




1-5 yıl 78 69,0 69,0 
 
 
5-10 yıl 29 25,7 25,7 
 
 





1 ,9 ,9 
 
 
Toplam 113 100,0 100,0 
 
 
3.3.2. Güvenilirlik Analizleri 
Birinci ölçeği yani lidere bağlılık ölçeğini (İslamoğlu vd., 2007: 135) olduğu 
gibi S.P.S.S. programı ile aynı soru cümlelerini bir araya getirdik. İslamoğlu, Birsel 








Tablo 3.7. Yöneticiye Güven Faktörleri ve Faktör Detayları 
Faktör 1: Çalışanları Destekleyen Faktör Katkısı 
Çalışanlarına kurum için önemli olduklarını hissettirebilmesi 
Özel yaşantısını iş yaşamından ayırabilmesi 
Teknik açıdan donanımlı olması 
Karar alırken çalışanların görüşlerini alması 
Çalışanları her konuda desteklemesi 







Faktör 2: Dürüst ve Adil Faktör Katkısı 
Yalan söylememesi 
Adil olması 
Çalışanların kendilerini rahat hissetmelerini sağlaması 
Birlikte alınan kararlara uyması 
Samimi olması 
Sorumluluğunu aldığı işlerin hesabını verebilmesi 








Faktör 3: Takım Lideri Faktör Katkısı 
Çalışanlarının inisiyatif kullanmalarına imkan tanıması 
Çalışanlarına geri bildirim vermesi 
Takım çalışmasına uygun olması 
Çalışanlarını koruması 
İletişime açık olması 


















Kaynak: İslamoğlu vd., 2007: 135 
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Tablo 3.7. Yöneticiye Güven Faktörleri ve Faktör Detayları 
Faktör 5: Kendine Güvenen Faktör Katkısı 
Kendisi ile barışık olması 
Kendisine güvenmesi 




Faktör 6: Gerginlik Yaratmayan Faktör Katkısı 
Çalışanlarını birbirine düşürmemesi 
Karşısındakinin eksikliklerinden faydalanmaması 




Faktör 7: Bilgi Paylaşan Faktör Katkısı 
Bilgi saklanmaması 
Bilgi ve tecrübelerini paylaşması 




Faktör 8: Güven Veren Faktör Katkısı 






Faktör 9: Yetkin Faktör Katkısı 
İyi eğitim almış olması 
Çalışanlar arasında etkin bir görev dağılımı yapabilmesi 
0,818 
0,759 
Faktör 10: Yetki Veren & Astını Önemseyen Faktör Katkısı 
Bazı ortamlarda çalışanlarının yaptığı işi öne çıkarması 
Yapılan işi takdir etmesi 
0,791 
0,577 
Kaiser-Meyer-Olkin Ölçek Yeterliği 
                                                                                                             Ki-kare 
Bartlett Testi                                                                                        d 





Kaynak: İslamoğlu vd., 2007: 135 
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Yazarların (İslamoğlu, Birsel ve Börü) oluşturduğu her bir faktöre ait 
güvenilirlik analizi sonuçları da aşağıdaki gibidir. 
 
Tablo 3.8. Faktörlere Ait Güvenilirlik Analizleri 
Faktörler Güvenilirlik 
Çalışanları Destekleyen ,8218 
Dürüst ve Adil ,8092 
Takım Lideri ,7745 
Olumlu Bir Çalışma Ortamı Yaratan ,7794 
Kendine Güvenen ,7566 
Gerginlik Yaratmayan ,6755 
Bilgi Paylaşan ,7149 
Güven Veren ,6402 
Yetkin ,6634 
Yetki Veren & Astını Önemseyen ,6100 
Kaynak: İslamoğlu vd., 2007: 135 
 
Lidere bağlılık değişkenlerine ait verilere uygulanan temel bileşenler 
analizinde Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi kullanılmıştır (KMO değeri, 920). 
Birinci faktör altında yani tek faktör altında toplanan maddelerin lidere bağlılıkla 
ilişkilendirilmesi sebebiyle bu faktöre “lidere bağlılık” adı verilmiştir. Lidere bağlılık 
Ölçeğine yapılan güvenilirlik analizi sonucunda elde edilen iç tutarlılık katsayısı 
(Cronbach Alpha degerleri) ,8815’dir. Ölçeklerin sosyal bilimler alanında yüksek 
güvenilirlik düzeylerine sahip oldukları görülmektedir.  
Tablo 3.9. lidere bağlılıkta oluşan faktörleri ve faktör yüklerini 
göstermektedir.
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Tablo 3.9. Lidere Bağlılık Ölçeği Döndürülmüş Faktör Yükleri 
 
Faktör: Lidere Bağlılık Faktör Katkısı  
Yöneticim benim için çok şey ifade ediyor ,871 
Yöneticimle çalışmak insana gurur verir ,861 
Yöneticimle çalışmaktan gurur duyuyorum. ,851 
Yöneticimin bana adil davranacağına olan güvenim tamdır. ,847 
Yöneticime çok bağlıyım ,832 
Yöneticim takip edilecek iyi bir modeldir. ,830 
Yöneticim örnek aldığım lider bir kişidir ,819 
Yönetimin işten ayrılması beni üzer ,816 
Yöneticimin davranışları bende saygı uyandırır. ,810 
Yöneticim beni anlar. ,806 
Yöneticim sorunlara çok farklı açılardan bakmamı sağlar ,801 
Yöneticim kişisel yanlılıklarını bastırır/tarafsız davranır ,783 
Yöneticim güçlü bir ikna kabiliyetine sahiptir. ,710 
 
 
3.3.3. Araştırma Hipotezlerine İlişkin Bulgular 
Araştırma hipotezlerinde ileri sürülen boyutlar arası ilişkilerin varlığını 
belirleyebilmek için korelasyon analizi yapılmıştır. Korelasyon analizi bulgularında, 
lidere bağlılığın, çalışanları desteklemesi faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=649, 







Tablo 3.10. Lidere Bağlılık İle Çalışanları Desteklemesi Faktörü 
Arasındaki Korelasyon İlişkisi 
 Çalışanları Desteklemesi Lidere Bağlılık 
Çalışanları Desteklemesi 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, dürüst ve adil faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=630, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 3.11.’de 
görülmektedir. 
Tablo 3.11. Lidere Bağlılık İle Dürüst ve Adil Faktörü Arasındaki 
Korelasyon İlişkisi 
 Dürüst ve Adil Lidere Bağlılık 
Dürüst ve Adil 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
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Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, takım liderliği faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=579, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 3.12.’de 
görülmektedir. 
Tablo 3.12. Lidere Bağlılık İle Takım Liderliği Faktörü Arasındaki 
Korelasyon İlişkisi 
 Takım Lideri Lidere Bağlılık 
Takım Lideri 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, olumlu bir çalışma ortamı 
faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=450, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 
3.13.’de görülmektedir. 
Tablo 3.13. Lidere Bağlılık İle Olumlu bir Çalışma Ortamı faktörü 
Arasındaki Korelasyon İlişkisi 
 Olumlu Bir Çalışma Ort. Lidere Bağlılık 
Olumlu Bir Çalışma Ort. 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
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Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, kendine güven faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=515, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 3.14.’de 
görülmektedir. 
Tablo 3.14. Lidere Bağlılık İle Kendine Güven Faktörü Arasındaki 
Korelasyon İlişkisi 
 Kendine Güven Lidere Bağlılık 
Kendine Güven 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, gerginlik yaratmayan 
faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=521, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 
3.15.’de görülmektedir. 
Tablo 3.15. Lidere Bağlılık İle Gerginlik Yaratmayan Faktörü 
Arasındaki Korelasyon İlişkisi 
 Gerginlik Yaratmayan Lidere Bağlılık 
Gerginlik Yaratmayan 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
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Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, bilgi paylaşma faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=395, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 3.16.’da 
görülmektedir. 
Tablo 3.16. Lidere Bağlılık İle Bilgi Paylaşma Faktörü Arasındaki 
Korelasyon İlişkisi 
 Bilgi Paylaşma Lidere Bağlılık 
Bilgi Paylaşma 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, güven veren faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=454, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 3.17.’de 
görülmektedir. 
Tablo 3.17. Lidere Bağlılık İle Güven Veren Faktörü Arasındaki 
Korelasyon İlişkisi 
 Güven Veren Lidere Bağlılık 
Güven Veren 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
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Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, yetkin faktörü ile pozitif 
yönde anlamlı (r=474, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu Tablo 3.18.’de 
görülmektedir. 
Tablo 3.18. Lidere Bağlılık İle Yetkin Faktörü Arasındaki Korelasyon 
İlişkisi 
 Yetkin Lidere Bağlılık 
Yetkin 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, yetki veren ve astını 
önemseyen faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=429, p<0,01) bir ilişki içerisinde 
olduğu Tablo 3.19.’da görülmektedir. 
Tablo 3.19. Lidere Bağlılık İle Yetki Veren ve Astını Önemseyen Faktörü 
Arasındaki Korelasyon İlişkisi 
 Yetki Veren ve Ast. Öns. Lidere Bağlılık 
Yetki Veren ve Ast. Öns. 
                      Anl. 













** 0,01 düzeyinde anlamlı ilişki 
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Buna göre, çalışanların lidere bağlılıklarını sırasıyla en çok, liderin 
çalışanlarını desteklemesi, dürüst ve adil olması, takım lideri olabilmesi, gerginlik 
yaratmaması, kendine güvenmesi, yetkin olması, güven vermesi, olumlu bir çalışma 
ortamı yaratması, yetki vermesi ve astını önemsemesi ve en son olarak da bilgi 
paylaşması etkilemektedir. Liderin çalışanlarını desteklemesi, dürüst ve adil olması, 
takım lideri olması, olumlu bir çalışma ortamı yaratması, kendine güvenmesi, bilgi 
paylaşması, gerginlik yaratmaması, güven vermesi, yetkinliği ve yetki vermesi ve 
astını önemsemesindeki bir birimlik artış, diğer bağımsız değişkenler sabit kalmak 
koşuluyla, lidere bağlılık eğilimlerinde sırasıyla ortalama, 649 birimlik; 630 birimlik; 
579 birimlik; 450 birimlik; 515 birimlik; 521 birimlik; 395 birimlik; 454 birimlik; 
474 birimlik ve 429 birimlik artış sağlamaktadır. Dolaysıyla, H1, H2, H3, H4, H5, 
H6, H7, H8, H9 ve H10 hipotezleri kabul edilmiştir.  
3.3.4. Tutum Farklılıklarına İlişkin Analizler 
Bu bölümde lidere bağlılığın demografik değişkenler açısından bir farklılık 
gösterip göstermediği bulunmaya çalışılacaktır.  
1. Araştırmaya katılanlar arasında cinsiyet farklılıkları bağlamında lidere 
güven ve lidere bağlılık açısından farklılık var mı? 
Bu soruya cevap bulabilmek için bağımsız örneklem t testi kullanılmıştır. 
Bağımsız örneklem t testi; iki farklı örneklem grubunun ortalamalarını karşılaştırır. 
İki grubun üyeleri birbirinden farklıdır. Böylece iki ayrı grubun (erkek-kadın) 5’li 
Likert (1-Tamamen katılıyorum, 2-Oldukça katılıyorum, 3-Biraz katılıyorum, 4-Çok 
az katılıyorum, 5-Hiç katılmıyorum) ölçeği ile hazırlanmış sorulara verilen cevaplar 
açısından görüşleri arasında anlamlı bir tutum farklılığı olup olmadığı ölçülecektir. 
%95 güven aralığı içerisinde önemlilik (sig.) değeri 0,05’ten küçük çıkmışsa anlamlı 






Tablo 3.20. Erkek ve Bayanlar Arasında Lidere Güven ve Bağlılık 
Boyutları Açısından Tutum Farklılıkları Tablosu 




Çalışanları Destekleyen  
           Kabul edilen eşit varyanslar 







Dürüst ve Adil  
           Kabul edilen eşit varyanslar 







Takım Lideri  
           Kabul edilen eşit varyanslar 







Olumlu bir Çalışma Ortamı Yaratan  
           Kabul edilen eşit varyanslar 







Kendine Güven  
           Kabul edilen eşit varyanslar 







Gerginlik Yaratmayan  
           Kabul edilen eşit varyanslar 







Bilgi Paylaşan  
           Kabul edilen eşit varyanslar 








 Tablo 3.20. Erkek ve Bayanlar Arasında Lidere Güven ve Bağlılık 
Boyutları Açısından Tutum Farklılıkları Tablosu 




Güven Veren  
           Kabul edilen eşit varyanslar 








          Kabul edilen eşit varyanslar 







Yetki Veren ve Astını Önemseyen  
          Kabul edilen eşit varyanslar 








          Kabul edilen eşit varyanslar 








Bu yargılara verilen cevaplar neticesinde erkek çalışanlar ile bayan çalışanlar 
arasında tutum farklılığının olmadığı ortaya çıkmıştır. Çünkü hiçbir boyutta %95 
güven aralığı içerisinde önemlilik (sig.) değeri 0,05’ten küçük çıkmamıştır. 
2. Araştırmaya katılanlar arasında öğrenim durumu açısından lidere güven ve 
lidere bağlılık açısından farklılık var mı? 
Bu soruya cevap bulabilmek için tek yönlü anova analizi kullanılmıştır. Tek 
yönlü anova analizi; t testinde ikiden fazla ortalamanın karşılaştırılmasının yapılması 
gerektiği durumlarda sorunlar çıkardığı için ikiden fazla değişkeni olan gruplarda 
(İlköğretim, lise, Üniversite) 5’li Likert (1-Tamamen katılıyorum, 2-Oldukça 
katılıyorum, 3-Biraz katılıyorum, 4-Çok az katılıyorum, 5-Hiç katılmıyorum) ölçeği 
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ile hazırlanmış sorulara verilen cevaplar açısından görüşleri arasında anlamlı bir 
tutum farklılığı olup olmadığı ölçülecektir. %95 güven aralığı içerisinde önemlilik 
(sig.) değeri 0,05’ten küçük çıkmışsa anlamlı bir farkın olduğu anlaşılacaktır. Ancak, 
anlamlı bir farkın olduğu sorularda öncelikle varyansların homojenliği tablosuna 
bakılacaktır. Eğer varyanslar homojen değilse (varyansların homojenliği 
tablosundaki değer 0.05’ten büyükse) o zaman; Tukey HSD testi sonuçlarına 





















Tablo 3.21. Öğrenim Durumlarına Göre Lidere Güven ve Lidere Bağlılık 
Boyutları Açısından Tutum Farklılıkları 









,178 2 8,900E-02 ,293 ,746 
 Gruplar içi 33,362 110 ,303    
 Toplam 33,540 112     
Dürüst ve Adil Gruplar 
arası 
,123 2 6,158E-02 ,240 ,787 
 Gruplar içi 28,245 110 ,257    
 Toplam 28,368 112     
Takım Lideri Gruplar 
arası 
1,710 2 ,855 3,766 ,026 
 Gruplar içi 24,974 110 ,227    






2,627 2 1,314 3,921 ,023 
 Gruplar içi 36,858 110 ,335    





9,833E-02 2 4,917E-02 ,168 ,846 
 Gruplar içi 32,260 110 ,293    





1,096 2 ,548 1,143 ,323 
 Gruplar içi 52,714 110 ,479    
 Toplam 53,809 112     
Bilgi Paylaşan Gruplar 
arası 
1,275 2 ,637 1,827 ,166 
 Gruplar içi 38,383 110 ,349    
 Toplam 39,658 112     
Güven Veren Gruplar 
arası 
1,933 2 ,967 3,352 ,039 
 Gruplar içi 31,719 110 ,288    
 Toplam 33,652 112     
Yetkin Gruplar 
arası 
,315 2 ,158 ,516 ,598 
 Gruplar içi 33,548 110 ,305    
 Toplam 33,863 112     





,173 2 8,641E-02 ,215 ,807 
 Gruplar içi 44,287 110 ,403    
 Toplam 44,460 112     
Lidere Bağlılık Gruplar 
arası 
,376 2 ,188 ,551 ,578 
 Gruplar içi 37,500 110 ,341    
 Toplam 37,876 112     
ANOVA 
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Tablo 3.20’de verilen anova analizi sonuçlarına göre; takım lideri boyutunun 
algılanmasının öğrenim durumları ile arasında anlamlı bir farklılığın olduğu 
görülmektedir (&=0.,05 iken tek yönlü p < 0,026). Varyanslarda (p < 0,224) 
homojen durumdadır. Bu nedenle Tukey testi sonuçlarına bakıldığında İlköğretim 
mezunu çalışanlarla lise mezunu çalışanlar arasında anlamlı bir tutum farklılığının 
olduğu görülmüştür. İlköğretim mezunu çalışanlar için X = 1,769, lise mezunu 
çalışanlar için X = 1,530’dur. Dolayısıyla ilköğretim mezunları yöneticilerin takım 
lideri olma durumlarını, lise mezunlarına kıyasla daha yüksek algılamaktadırlar. 
 Tablo 3.20’de verilen anova analizi sonuçlarına göre; olumlu bir çalışma 
ortamı yaratma boyutunun algılanmasının öğrenim durumları ile arasında anlamlı bir 
farklılığın olduğu görülmektedir (&=0.,05 iken tek yönlü p < 0,023). Varyanslarda (p 
< 0,177) homojen durumdadır. Bu nedenle Tukey testi sonuçlarına bakıldığında 
İlköğretim mezunu çalışanlarla lise mezunu çalışanlar arasında anlamlı bir tutum 
farklılığının olduğu görülmüştür. İlköğretim mezunu çalışanlar için X = 1,841, lise 
mezunu çalışanlar için X = 1,513’dür. Aynı şekilde ilkokul mezunları yöneticilerinin 
daha olumsuz çalışma ortamı meydana getirdiğini düşünmektedirler. 
Tablo 3.20’de verilen anova analizi sonuçlarına göre; güven veren boyutunun 
algılanmasının öğrenim durumları ile arasında anlamlı bir farklılığın olduğu 
görülmektedir (&=0.,05 iken tek yönlü p < 0,039). Varyanslarda (p < 0,200) 
homojen durumdadır. Bu nedenle Tukey testi sonuçlarına bakıldığında İlköğretim 
mezunu çalışanlarla üniversite mezunu çalışanlar arasında anlamlı bir tutum 
farklılığının olduğu görülmüştür. İlköğretim mezunu çalışanlar için X = 1,692, 
üniversite mezunu çalışanlar için X = 1,285’dir. Üniversite mezunları ilkokul 
mezunlarına göre yöneticilerinin daha az güven verdiğini düşünmektedirler. 
3. Araştırmaya katılanlar arasında iş hayatındaki toplam çalışma süresi 
açısından lidere güven ve lidere bağlılık açısından farklılık var mı? 
Bu soruya cevap bulabilmek için yine tek yönlü anova analizi kullanılmıştır. 
Tek yönlü anova analizi; t testinde ikiden fazla ortalamanın karşılaştırılmasının 
yapılması gerektiği durumlarda sorunlar çıkardığı için ikiden fazla değişkeni olan 
gruplarda (1-5 yıl, 5-10 yıl, 10-15 yıl, 15 yıldan fazla) 5’li Likert (1-Tamamen 
katılıyorum, 2-Oldukça katılıyorum, 3-Biraz katılıyorum, 4-Çok az katılıyorum, 5-
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Hiç katılmıyorum) ölçeği ile hazırlanmış sorulara verilen cevaplar açısından 
görüşleri arasında anlamlı bir tutum farklılığı olup olmadığı ölçülecektir. %95 güven 
aralığı içerisinde önemlilik (sig.) değeri 0,05’ten küçük çıkmışsa anlamlı bir farkın 
olduğu anlaşılacaktır. Ancak, anlamlı bir farkın olduğu sorularda öncelikle 
varyansların homojenliği tablosuna bakılacaktır. Eğer varyanslar homojen değilse 
(varyansların homojenliği tablosundaki değer 0.05’ten büyükse) o zaman; Tukey 
HSD testi sonuçlarına bakılarak hangi gruplar arasında ne yönde bir fark olduğu 
tespit edilecektir. 
Yapılan anova analiziyle araştırmaya katılanlar arasında iş hayatındaki 
toplam çalışma süresi açısından lidere güven ve lidere bağlılık açısından anlamlı bir 
farklılık bulunamamıştır. Çünkü Tablo 3.22’de görüldüğü üzere hiçbir boyutta %95 

















Tablo 3.22. İş Hayatındaki Toplam Çalışma Süresine Göre Lidere Güven 
ve Lidere Bağlılık Açısından Tutum Farklılıkları 









1,502 3 ,501 1,703 ,171 
 Gruplar içi 32,039 109 ,294    
 Toplam 33,540 112     
Dürüst ve Adil Gruplar 
arası 
,315 3 ,105 ,409 ,747 
 Gruplar içi 28,052 109 ,257    
 Toplam 28,368 112     
Takım Lideri Gruplar 
arası 
1,063 3 ,354 1,507 ,217 
 Gruplar içi 25,621 109 ,235    






1,223 3 ,408 1,161 ,328 
 Gruplar içi 38,263 109 ,351    





1,408 3 ,469 1,653 ,182 
 Gruplar içi 30,950 109 ,284    





,331 3 ,110 ,225 ,879 
 Gruplar içi 53,478 109 ,491    
 Toplam 53,809 112     
Bilgi Paylaşan Gruplar 
arası 
,313 3 ,104 ,289 ,833 
 Gruplar içi 39,344 109 ,361    
 Toplam 39,658 112     
Güven Veren Gruplar 
arası 
,431 3 ,144 ,472 ,703 
 Gruplar içi 33,221 109 ,305    
 Toplam 33,652 112     
Yetkin Gruplar 
arası 
1,666 3 ,555 1,880 ,137 
 Gruplar içi 32,197 109 ,295    
 Toplam 33,863 112     





,247 3 8,242E-02 ,203 ,894 
 Gruplar içi 44,213 109 ,406    
 Toplam 44,460 112     
Lidere Bağlılık Gruplar 
arası 
,465 3 ,155 ,452 ,716 
 Gruplar içi 37,410 109 ,343    
 Toplam 37,876 112     
ANOVA 
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4. Araştırmaya katılanlar arasında mevcut işyerlerindeki çalışma süreleri 
açısından lidere güven ve lidere bağlılık açısından farklılık var mı? 
Bu soruya cevap bulabilmek için yine tek yönlü anova analizi kullanılmıştır. 
Tek yönlü anova analizi; t testinde ikiden fazla ortalamanın karşılaştırılmasının 
yapılması gerektiği durumlarda sorunlar çıkardığı için ikiden fazla değişkeni olan 
gruplarda (1-5 yıl, 5-10 yıl, 10-15 yıl, 15 yıldan fazla) 5’li Likert (1-Tamamen 
katılıyorum, 2-Oldukça katılıyorum, 3-Biraz katılıyorum, 4-Çok az katılıyorum, 5-
Hiç katılmıyorum) ölçeği ile hazırlanmış sorulara verilen cevaplar açısından 
görüşleri arasında anlamlı bir tutum farklılığı olup olmadığı ölçülecektir. %95 güven 
aralığı içerisinde önemlilik (sig.) değeri 0,05’ten küçük çıkmışsa anlamlı bir farkın 
olduğu anlaşılacaktır. Ancak, anlamlı bir farkın olduğu sorularda öncelikle 
varyansların homojenliği tablosuna bakılacaktır. Eğer varyanslar homojen değilse 
(varyansların homojenliği tablosundaki değer 0.05’ten büyükse) o zaman; Tukey 
HSD testi sonuçlarına bakılarak hangi gruplar arasında ne yönde bir fark olduğu 
tespit edilecektir. 
Yapılan anova analiziyle araştırmaya katılanlar arasında mevcut 
işyerlerindeki çalışma süreleri açısından lidere güven ve lidere bağlılık açısından 
anlamlı bir farklılık bulunamamıştır. Çünkü Tablo 3.23’de görüldüğü üzere hiçbir 












Tablo 3.23. Mevcut İşyerlerindeki Çalışma Sürelerine Göre Lidere 
Güven ve Lidere Bağlılık Açısından Tutum Farklılıkları 









,556 3 ,185 ,613 ,608 
 Gruplar içi 32,984 109 ,303    
 Toplam 33,540 112     
Dürüst ve Adil Gruplar 
arası 
,700 3 ,233 ,919 ,434 
 Gruplar içi 27,668 109 ,254    
 Toplam 28,368 112     
Takım Lideri Gruplar 
arası 
,558 3 ,186 ,776 ,510 
 Gruplar içi 26,126 109 ,240    






1,098 3 ,366 1,039 ,378 
 Gruplar içi 38,387 109 ,352    





,502 3 ,167 ,572 ,635 
 Gruplar içi 31,856 109 ,292    





,863 3 ,288 ,593 ,621 
 Gruplar içi 52,946 109 ,486    
 Toplam 53,809 112     
Bilgi Paylaşan Gruplar 
arası 
,531 3 ,177 ,494 ,688 
 Gruplar içi 39,126 109 ,359    
 Toplam 39,658 112     
Güven Veren Gruplar 
arası 
,604 3 ,201 ,664 ,576 
 Gruplar içi 33,048 109 ,303    
 Toplam 33,652 112     
Yetkin Gruplar 
arası 
1,084 3 ,361 1,202 ,313 
 Gruplar içi 32,779 109 ,301    
 Toplam 33,863 112     





,542 3 ,181 ,448 ,719 
 Gruplar içi 43,918 109 ,403    
 Toplam 44,460 112     
Lidere Bağlılık Gruplar 
arası 
1,204 3 ,401 1,193 ,316 
 Gruplar içi 36,671 109 ,336    




SONUÇ VE ÖNERİLER 
 
İşletmeler, personelin davranışsal boyutunun olduğunu ikinci dünya savaşının 
sonuna kadar fark edememişlerdir. Bunun sebebi o döneme kadar yeterle çalışma 
yapılmamış olması olabilir. Çünkü bilim adamları özellikle doğa bilimlerine yönelik 
araştırma yapmışlardır. 
1950’li yılların başında özellikle Maslow’un çalışmaları şu gerçeği ortaya 
koymuştur ki, insan sadece fiziksel öğelerle motive olamaz. İnsanın birde davranışsal 
ve duygusal boyutu vardır. Ve insanlar hangi kademede olurlarsa olsunlar, 
kendilerini yönlendiren bir lidere ihtiyaç duyarlar. 
Değişmeyen tek şeyin değişim olduğu günümüzde, örgütlerin ayakta kalıp 
hayatlarını devam ettirebilmeleri için rekabet üstünlüklerini ellerinde bulundurmaları 
gerekmektedir. Bunun içinde örgütlerin çok iyi yetişmiş liderler tarafından 
yönetilmeleri gerekmektedir. 
İşlerin yolunda gittiği anlarda; en iyi örgüt bizimkisidir, en iyi yönetime biz 
sahibiz, bizden daha mutlu daha iyi bir organizasyon yoktur diye düşünürüz. Ancak 
bir şeyler ters gitmeye başlayınca birilerini suçlamaya başlarız ve bizi bu karmaşık 
durumdan kurtaracak birilerini yani, liderleri aramaya başlarız. 
İşte bu dönemlerde işletmeler; paylaşılan bir vizyon oluşturmak ve işletmenin 
ortak bir amaca yönlendirilmesini sağlamak için lidere ihtiyaç duyarlar. Lider ise 
genel anlamda, bireyleri ortak hedeflere yönelten, hedefleri benimseten, bireyler 
arası köprüyü oluşturan, dağınık güç ve bilgiyi bir araya toplayıp sinerji yaratan 
kişidir. 
Yapılan araştırmalar, liderliğin doğuştan mı yoksa sonradan kazanılan bir 
özellik mi olduğu yönünde olmuştur. Liderlik ister doğuştan ister sonradan kazanılan 
bir özellik olsun işletmeler için hayati önem taşıyan bir fonksiyondur. Kanımca 
işletmeler liderlik fonksiyonunu bir araç olarak görmeli ve çalışanlarını bu yolla 
ortak amaca yönlendirmeye çalışmalıdır. Çünkü diğer şekillerde çalışanlar, kendi 
liderlerini türetecek ve işletmede farklı amaçlara sahip birçok lider olacaktır. Buda 
işletmeyi bilinmez bir karanlığa götürür.    
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Liderlikle ilgili tartışmalarda güven unsurundan söz etmemek veya onu göz 
ardı etmek liderliği anlamamakla eş boyuttadır. Çünkü kalıcı dünya liderlerine 
bakıldığında da güven çok sihirli bir lider liderlik anahtarı olarak ortaya çıkmaktadır. 
Bu konuda Türkiye’nin önde gelen işletmelerinde yönetim kademesinde olan 
yöneticiler liderlik ve güven arasındaki ilişkiyi önemsemişlerdir.  
İşletmeler ve liderler için son derece önemli olduğu anlaşılan yüksek güven 
düzeyi için liderler çalışanları geliştirmeyi ve değerlendirmeyi, samimiyete dayalı 
örgüt içi güven kurmayı esas felsefe olarak algılamalı ve liderlik uygulamalarında 
bunu esas almalılardır. 
Bu araştırma, Burdur’da faaliyet gösteren bazı süt ve süt ürünleri 
işletmelerinde görev alan çalışanların liderlerine bağlılığını ve eğer bu bağlılık varsa 
bunun lidere duyulan güvenden kaynaklanıp kaynaklanmadığını incelemeyi 
amaçlamaktadır. 
İşletmelerde önemli bir soruna (güven ve güvenin lidere bağlığa etkisi) 
yanıtlar bulmayı hedeflemektedir. Bunu gerçekleştirmek için Burdur’da faaliyet 
gösteren bazı süt ve süt ürünleri işletmelerinde görev alan çalışanların, liderlerine 
güvenip güvenmediği ve bu durumun lidere bağlılıklarına ne şekilde etki ettiği tespit 
edilmiştir. 
Lidere güven için gerekli olan on öncelden (çalışanları desteklemek, dürüst ve 
adil olmak, takım lideri olabilmek, olumlu bir çalışma ortamı oluşturmak, kendine 
güvenmek, gerginlik yaratmamak, bilgi paylaşmak, güven vermek, yetkin olmak ve 
yetki vermek ve astını önemsemek) ilk üçü; “Çalışanları Desteklemek”, “Dürüstlük 
ve Adillik” ve “Takım Lideri” olabilmektir. Liderlerin çalışanları desteklemesi, 
dürüst ve adil davranması ve tüm çalışanların gözünde takım lideri olabilmeleri 
lidere güven için saydığımız diğer faktörlerden daha çok ön plana çıkmıştır. 
Yapılan araştırmada bu gerçeği ortaya koymuştur. Araştırmada önerilen tüm 
hipotezler kabul edilmiştir. Korelasyon analizi bulgularına göre hipotezlerin 
anlamlılık derecesi şöyledir: 
H1: Liderlerin çalışanlarını desteklemesi lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
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Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, çalışanları desteklemesi 
faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=649, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya 
çıkarılmıştır. 
H2: Liderlerin dürüst ve adil olması lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, dürüst ve adil faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=630, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
H3:  Liderlerin etkili bir takım lideri olması lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, takım liderliği faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=579, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
H4:     Liderlerin olumlu bir çalışma ortamı yaratması lidere bağlılığı pozitif 
yönde etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, olumlu bir çalışma ortamı 
faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=450, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya 
çıkarılmıştır. 
H5:     Liderlerin kendine güvenmeleri lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, kendine güven faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=515, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
H6:  Liderlerin bilgi paylaşması lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, bilgi paylaşma faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=395, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
H7: Liderlerin gerginlik yaratmamaları lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, gerginlik yaratmayan 
faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=521, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya 
çıkarılmıştır. 
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H8: Liderlerin güven verici olmaları lidere bağlılığı pozitif yönde 
etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, güven veren faktörü ile 
pozitif yönde anlamlı (r=454, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
H9: Liderlerin yetkin olmaları lidere bağlılığı pozitif yönde etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, yetkin faktörü ile pozitif 
yönde anlamlı (r=474, p<0,01) bir ilişki içerisinde olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
H10: Liderlerin yetki vermesi ve astını önemsemeleri lidere bağlılığı pozitif 
yönde etkilemektedir. 
Korelasyon analizi bulgularında, lidere bağlılığın, yetki veren ve astını 
önemseyen faktörü ile pozitif yönde anlamlı (r=429, p<0,01) bir ilişki içerisinde 
olduğu ortaya çıkarılmıştır. 
Yapılan analizleri şu şekilde de ifade edebiliriz: Liderin çalışanlarını 
desteklemesi, dürüst ve adil olması, takım lideri olması, olumlu bir çalışma ortamı 
yaratması, kendine güvenmesi, bilgi paylaşması, gerginlik yaratmaması, güven 
vermesi, yetkinliği ve yetki vermesi ve astını önemsemesindeki bir birimlik artış, 
diğer bağımsız değişkenler sabit kalmak koşuluyla, lidere bağlılık eğilimlerinde 
sırasıyla ortalama, 649 birimlik; 630 birimlik; 579 birimlik; 450 birimlik; 515 
birimlik; 521 birimlik; 395 birimlik; 454 birimlik; 474 birimlik ve 429 birimlik artış 
sağlamaktadır. 
 Sonuç olarak; işletmelerde lider konumundaki yöneticiler kendilerine 
bağlılığı dolayısıyla örgüte bağlılığı sağlamak istiyorlarsa, bunun önkoşulu etkili bir 
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Bu anket “Lidere Bağlılıkta güven faktörünün etkisi: Burdur süt ve süt 
ürünleri işletmeleri üzerinde bir araştırma” tezinin araştırma kısmıyla ilgilidir. 
Kişisel bilgileriniz ve verdiğiniz cevaplar tamamen gizli tutulacak olup, 
toplanan verilerden bireysel değil örneklemin bütünü için genellemeler 
yapılacaktır. Anketteki soruları cevaplandırırken maddelerden size en uygun 
olanına göre, yandaki kutucuğa (x) işareti koyunuz. Cevaplarınızın olması 
gereken değil, var olan durumu yansıtması beklenmektedir. 
Katkı ve ilginiz için teşekkür ederim. 
        Serkan YÜCEL 
1. Cinsiyetiniz:      
(   ) Erkek       (  ) Bayan 
2. Öğrenim durumunuz :     
(   ) İlköğretim     (  ) Lise  (  ) Üniversite  
3.  İş Hayatınızdaki Toplam Çalışma Süreniz:  
(   ) 1-5 yıl ( ) 5-10 yıl ( ) 10-15 yıl ( ) 15 yıldan fazla  
4.  Bu işyerinde çalışma süreniz:    
(   ) 1-5 yıl ( ) 5-10 yıl ( ) 10-15 yıl ( ) 15 yıldan fazla 
  
(Lidere Güveni Ölçen sorular) 
 
5.  Özel yaşantısını iş yaşamından ayırabilir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
6.  Çalışanlarına kurum içinde önemli olduklarını hissettirebilir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
7.    Teknik açıdan donanımlıdır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
8.    Sorumluluğunu aldığı işlerin hesabını verebilir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 




9.    İyi eğitim almıştır.  
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
10.  Çalışanlar arasında etkin bir görev dağılımı yapabilir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
11.  Çalışanların kendilerini rahat hissetmelerini sağlar. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
12.  Adildir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
13.  Karar alırken çalışanların görüşlerini alır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
14.  İyi bir dinleyicidir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
15.  Yalan söylemez. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
16.  Samimidir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
17.  Birlikte alınan kararlara uyar. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
18.  Hem saygılı hem de samimi davranır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
19.  Anlayışlıdır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
20.  Çalışanları her konuda destekler. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
 100
21.  Kendisine güvenir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
22.  Kendisi ile barışıktır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
23.  İnsana değer verir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
24.  Bilgi ve tecrübelerini paylaşır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
25.  Bilgi saklamaz. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
26.  Çalışanların fikrine değer verir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
27.  Yapılan işi takdir eder. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
28.  Bazı ortamlarda çalışanların yaptığı işi öne çıkarır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
29.  Sıcakkanlıdır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
30.  Deneyimlidir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
31.  Güven telkin eder. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
32.  Takım çalışmasına uygundur. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
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33.  Çalışanların inisiyatif kullanmasına imkan tanır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
34.  Çalışanlara geri bildirim verir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
35.  İletişime açıktır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
36.  Pozitiftir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
37.  Yaratıcıdır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
38.  Koruyucudur. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
39.  Huzur verir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
40.  Çalışanlarını korur. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
41.  İlkelidir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
42.  Çalışanları birbirine düşürmez. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
43.  Kendi stresini ve iç çelişkilerini personeline yansıtmaz. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
44.  Karşısındakinin eksikliklerinden faydalanmaz. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
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(Lidere Bağlılığı Ölçen Sorular) 
 
45.  Yöneticime saygı duyuyorum. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
46.  Yöneticimi takdir ediyorum. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
47.  Yöneticime çok bağlıyım. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
48.  Yöneticimle çalışmaktan gurur duyuyorum. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
49.  Yöneticim benim için çok şey ifade ediyor.  
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
50.  Yöneticim kişisel yanlılıklarını bastırır/tarafsız davranır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
51.  Yöneticim örnek aldığım lider bir kişidir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
52.  Yöneticim beni anlar. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
53.  Yöneticim güçlü bir ikna kabiliyetine sahiptir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
54.  Yöneticimle çalışmak insana gurur verir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
55.  Yöneticim takip edilecek iyi bir modeldir. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
56.  Yöneticimin davranışları bende saygı uyandırır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
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57.  Yöneticim sorunlara çok farklı açılardan bakmamı sağlar. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
58.  Yöneticimin bana adil davranacağına olan güvenim tamdır. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
 (   ) Çok az katılıyorum (   ) Hiç katılmıyorum 
 
59.  Yönetimin işten ayrılması beni üzer. 
(   ) Tamamen katılıyorum (   ) Oldukça katılıyorum (   ) Biraz katılıyorum 
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